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Introducción
El tercer sector en Colombia representa formas nuevas de manejar la economía de 
manera colectiva, bajo esquemas asociativos, cooperativistas o de mutualismo. El 
enfoque fundamental de esta economía solidaria se centra en el bienestar del ser 
humano. Además, ha llegado a ser un estilo de vida para muchas personas en el mundo, 
dado que busca un bienestar y crecimiento colectivo, en el que se evidencian progresos 
individuales por medio del trabajo en equipo.
Ahora bien, este esquema solidario ha sido un mecanismo de gran relevancia para 
el sustento y el progreso de los productores colombianos, ya que el estar organizados 
de forma colectiva genera disminución de costos, aumento en el poder de negociación, 
mayor y mejor productividad, etc. De manera que, en el ámbito rural, la economía 
solidaria es de gran relevancia en el país debido a que mejora los ingresos, contrarresta 
inconvenientes de infraestructura, genera mayor acceso a nuevos mercados y aumenta 
la inversión, entre otros.
En este contexto, el proyecto de investigación denominado ‘Medición de impacto 
de las estrategias de desarrollo comercial para las organizaciones solidarias en el marco 
del postconflicto en el Tolima’, derivado del proyecto ‘Diseño del modelo de desarrollo 
comercial para las organizaciones solidarias en el marco del posconflicto en el Tolima’ 
está enmarcado en las áreas de mercadeo empresarial, asociatividad y cooperativismo 
del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA por el grupo de Gestión Empresarial, Servicio 
e Innovación Comercial GESICOM. Este proceso investigativo se ejecutó con la población 
víctima y victimaria del conflicto vinculada a organizaciones solidarias en el Tolima. 
Acorde con el desarrollo de la investigación, se determinan indicadores de 
crecimiento y desarrollo con el fin de que las mismas organizaciones midan cada criterio 
establecido en los indicadores y de esta manera tomen decisiones más asertivas que 
promuevan el mejoramiento interno, el crecimiento y la competitividad.  A su vez, se 
desarrolla un material de aprendizaje acorde a las necesidades de los grupos asociativos, 
brindando mayor conocimiento al momento de efectuar sus actividades administrativas, 
de producción y de planeación. Finalmente, se presenta una propuesta de esquema 
de responsabilidad social empresarial a seguir para contribuir al mejoramiento social, 
cultural y económico.
1 ECONOMÍA NARANJA
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La economía naranja se define como un “conjunto de actividades que de manera 
encadenada permiten que las ideas se transformen en bienes y servicios culturales, 
cuyo valor está determinado por su contenido de propiedad intelectual” (Buitrago y 
Duque, 2011, p. 40). Esta economía se compone por dos secciones: 
• Economía cultural: enfocada en la industria cultural convencional, actividades 
artísticas y patrimonio cultural.
• Industrias creativas: enfocadas en la industria cultural convencional y en “el grupo de 
creaciones funcionales, nuevos medios y software” (Buitrago y Duque, 2011, p. 40).
Como se evidencia, las dos secciones tienen en común las industrias culturales 
convencionales, ya que se estructuran en términos editoriales, de fonografía y 
audiovisuales. Las industrias creativas tienen procesos de medios digitales, diseño y 
publicidad. La economía cultural se compone de representaciones de artes visuales, artes 
escénicas, turismo y patrimonio cultural, educación, gastronomía y artesanías (Ministerio 
de Cultura, s.f.).
La importancia de la economía naranja parte del alcance y estabilidad económica, 
ya que el comercio creativo no es muy cambiante ante las crisis mundiales. Así mismo, los 
servicios creativos, a través de las tecnologías de la información y comunicación, crecen 
70% más rápido que los bienes. Además, esta economía obtuvo más de 4 trillones de 
dólares y más de 600 billones de dólares en exportaciones de bienes y servicios en 2011 
(Galindo, s.f.). 
La cadena de valor naranja es un proceso en el que se transforman los contenidos 
en bienes y servicios, orientando la oferta (producción) a la demanda (consumo), 
teniendo como aspectos transversales de educación y la preservación del patrimonio. 
Cabe resaltar que dentro de todos los aspectos que componen la economía naranja se 
encuentran los clústeres creativos, los cuales se componen de un grupo de personas en 
un espacio geográfico, con el fin de que los negocios tengan como base la economía 
naranja.  La función de estos clústeres creativos es que de forma cooperativa o asociativa 
se produzcan bienes o servicios con mayor competitividad y optimizando los recursos 
(Buitrago y Duque, 2011). 
Como lo mencionan Buitrago y Duque (2011) en el libro La economía naranja: una 
oportunidad infinita, para el desarrollo efectivo de la economía naranja se deben tener 
en cuenta la guía de las 7i.
• Información: Está basada en tener el conocimiento pleno de un tema específico 
mediante la identificación y descripción de procesos. De esta forma, transferir y 
compartir información recolectada con el fin de consolidarla, fortalecerla y mitigar 
percepciones. 
• Instituciones: Orientada a la cooperación entre el gobierno, el sector privado, el 




• Infraestructura: Se refiere al contacto físico o virtual que se pueda brindar con el 
propósito de contar con espacios que promuevan el compartir ideas, creaciones, 
culturas, entre otros.
• Industria: Está encaminada a crear y mantener el equilibrio mediante el triángulo de 
innovación, el cual consta de una correlación entre la iniciativa privada y la inversión 
pública.
Figura 1. Triángulo de la  Innovación
Fuente: (Buitrago y Duque, 2011)
• Integración: Dirigido a la promoción de intercambio cultural y comercial. Es decir, 
compartiendo el contenido producido entre todos y accediendo a todos los mercados 
desde cualquier lugar.
• Inclusión: Es una integración social con un propósito común. En otras palabras, 
cierra estigmas sociales y se articula con cualquier persona, indiferente la situación 
geográfica, demográfica, socioeconómica o psicográfica. 
• Inspiración: Requiere de un amplio estudio de los modelos existentes para visualizar 
el futuro. A su vez, requiere de la sumatoria de imaginación, incentivos, oportunidades 
y superación.
En este contexto, los ingresos generados en el 2013 por los bienes y servicios a 
nivel mundial de las industrias creativas y culturales fueron de US $2.250.000.000.000 
y en América Latina y el Caribe (ALC) fueron de US $124.000.000.000. La fuerza laboral 
de este sector equivale a 29,5, millones de trabajadores y, puntualmente ALC, tiene 1,9 
millones de trabajadores (Luzardo, Jesús y Kenderish, 2017). Por su parte, Reino Unido 
es el principal generador de empleo, representado el 6,10% en la industria cultural y en 
la industria creativa, seguido de España que cuenta con el 3,70% y México con el 3,20% 
(DANE, 2019).
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En lo que se refiere a nuestro continente, el documento Impulsando la economía 
naranja en América latina y el Caribe, desarrollado por Benavente y Grazzi (2017), 
describe cómo la economía naranja ha tenido una gran importancia para el crecimiento 
económico y de innovación en los países de la región ALC. Para los autores, la economía 
naranja se visualiza como un ecosistema creativo para analizar el rol del sector público en 
la promoción naranja y menciona cómo fomentar la economía creativa en ALC.
Se evidencia que los países de ALC necesitan distintos tipos de políticas públicas para 
fomentar sus industrias creativas y culturales. Los países con un ecosistema creativo 
emergente deberían centrarse en la oferta de los productos creativos mediante una 
focalización en instrumentos que pretendan mejorar determinadas industrias creativas. 
Los países cuyo ecosistema se encuentra en un nivel intermedio deberían enfocarse 
en desarrollar políticas sistémicas que mejoren la coordinación entre los actores del 
ecosistema. Y los países con ecosistemas creativos más maduros pueden centrarse en 
desarrollar políticas sistémicas que fortalezcan los vínculos entre una industria creativa 
bien desarrollada y otros sectores (Benavente y Grazzi, 2017, p. 5-6).
En este sentido, cabe resaltar que, dentro del contexto de los otros sectores 
económicos, se encuentra el sector tradicional, el cual está conformado por la agricultura, 
la educación y el turismo. De manera que la industria creativa y cultural también converge 
con la Economía naranja rural, en la que se integra la innovación tecnológica en los 
procesos agrícolas, dado que de esta manera se puede lograr una mayor productividad y 
competitividad en el sector del agro (Herrera, 2019).
Respecto a América Latina y el Caribe, existen una gran cantidad de empresas en 
la industria creativa y cultural, con aproximadamente 300 innovaciones, dentro de las 
cuales Luzardo, Jesús y Kenderish, (2017) mencionan las 50 más destacadas. Se percibe 
que el área con mayor auge es el software y las plataformas digitales, con un 26%; luego 
el diseño, la arquitectura, la moda y la música, con el 12% cada una; y por último los 
medios (10%), las artesanías (8%) y los servicios creativos (8%). 
1.1  Alcances de la economía naranja
La economía naranja en Colombia presenta varias necesidades. En primer lugar, 
fortalecer las capacidades en innovación, creatividad, oficios técnicos, mercadeo y 
consumo. Seguidamente, fortalecer redes de creadores, proveedores, distribuidores, 
programadores y clústeres. La tercera necesidad es la creación de mecanismos adecuados 
para financiación; y, por último, la modificación de la normatividad a factor del sector 
empresarial (Galindo, s.f.). 
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De esta manera, la Ley Naranja o Ley 1834 del 23 de mayo de 2017 está concebida 
para el fomento de la economía creativa en Colombia, la cual tiene por objeto “desarrollar, 
fomentar, incentivar y proteger las industrias creativas. Estas serán entendidas como 
aquellas industrias que generan valor debido a sus bienes y servicios, los cuales se 
fundamentan en la propiedad intelectual” (p. 1). Esta ley tiene como fin desarrollar la 
economía naranja por medio de la política integral de la economía creativa (también 
conocida como ‘política naranja’). A su vez, menciona como estrategia para la gestión 
pública las 7íes o 7 ideas.  
Esta propuesta haría de Colombia el primer país con una ley que impulsara la industria 
creativa, mediante un apoyo directo, a través de incentivos fiscales para quienes decidan 
optar por esta rama de la economía. Además de abrir líneas de crédito con un interés 
bajo, se buscaba generar un acompañamiento para garantizar el cumplimiento del objetivo 
pactado con el fin de promover la economía creativa y la generación eventual de empleo 
que trae consigo fomentar este sector. Iniciativas de este estilo serían las adecuadas para 
promover la economía naranja, ya que sería una gran ventaja poder acceder a financiación 
con líneas de crédito a bajo interés y acompañamiento para su creación en un ámbito 
que genera valor agregado y se sale del esquema al que estamos acostumbrados como 
país latinoamericano, tradicionalmente enfocado en la producción de materia prima y la 
extracción de recursos. (Garay, 2017, p.40).
Desde el desarrollo de la Ley Naranja en Colombia, la participación de las empresas 
vinculadas a este sector es del 1,8%: el 10% de este porcentaje corresponde a la industria 
manufacturera y más del 80% de estas empresas están enfocadas en actividades 
prestación de servicios. Respecto a las 150.462 empresas consideradas micronegocios 
que se encuentran vinculados a la economía naranja, el 28% de estos genera más de un 
empleo, el 64% ocupan a una persona, el 15% entre 2 a 3 y el 19% entre 4 a 10 personas; 
mientras que el 72% son empleados independientes. Además, este tipo de micronegocios 
corresponden al 3,14% total de empresas en el país (DANE, 2019).
Así mismo, la mayoría de las personas que dirigen estos micronegocios se 
encuentran en un rango de edad entre los 35 y los 54 años, representado el 72,7%; luego 
se encuentran los dirigidos por personas de más de 55 años, con el 14%; y los menores de 
24 años, con el 13,3%. De acuerdo con lo anterior, 105.460 micronegocios cuentan con 
personas en un nivel educativo de formación superior o universitario, en menor medida 
se encuentra la formación secundaria y por último la formación primaria (DANE, 2019). 
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1.2  La economía naranja en las organizaciones 
solidarias
De acuerdo con Luis Razeto (s.f.), “la economía solidaria o economía de solidaridad es 
una búsqueda teórica y práctica de formas alternativas de hacer economía, basadas 
en la solidaridad y el trabajo”. A su vez, la Ley 454 de 1998 en el artículo 2 define la 
economía solidaria como “el sistema socioeconómico, cultural y ambiental conformado 
por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en formas asociativas identificadas por 
prácticas autogestionarias solidarias, democráticas y humanistas, sin ánimo de lucro para 
el desarrollo integral del ser humano”. En este sentido, el sector de la economía solidaria 
se compone de las siguientes organizaciones solidarias: 
• Organizaciones solidarias de desarrollo: Asociaciones, corporaciones, fundaciones, 
acción comunal y voluntariado.
• Organizaciones de economía solidaria: Fondos de empleados, mutuales y 
cooperativas.
El 13, 97% de estas pertenecen a las organizaciones de economía solidaria y el 
86,03% a las organizaciones solidarias de desarrollo, distribuidas en 32 departamentos a 
nivel nacional.  Específicamente en el Tolima, el 9,04% corresponde a economía solidaria y 
el 90,96% a solidarias de desarrollo (Vivas, González y Gómez, 2015). En el departamento, 
14 municipios realizan actividades económicas del sector primario, un municipio del 
sector secundario y 32 municipios del sector terciario (DANE, 2017). Dentro de estas 
actividades económicas, las primeras tres actividades comerciales con mayor aportación 
de PIB en el Tolima son el comercio de hoteles y reparación, administración pública y 
defensa, y la agricultura, ganadería y pesca (MINICIT, 2019).
La agricultura es descrita como una actividad estratégica para el desarrollo del 
país y donde las organizaciones solidarias de desarrollo tienen más participación como 
actividad comercial. Según Perfetti y Cortés (2013) en el capítulo La agricultura y el 
desarrollo de los territorios rurales del libro Políticas para el desarrollo de la agricultura 
en Colombia:
Históricamente, la agricultura ha sido la principal fuerza que impulsa el desarrollo y la 
transformación de los territorios rurales. Las dinámicas de diverso orden que allí se dan 
tienen su origen, en buena parte, en el devenir de la agricultura. La revaloración del papel de 
la agricultura y la importancia estratégica que ahora se le asigna al sector y a los recursos 
naturales, ha llevado, a su vez, a revisar y a plantear una nueva concepción del desarrollo 
rural. Esta se fundamenta en la visión que se tiene de los territorios rurales (p.7).
ECONOMÍA NARANJA
15
Ahora bien, la economía naranja aplicada en el proceso del agro se ha desarrollado por 
medio de una economía naranja rural y el agrotech, como lo menciona Enrique Herrera 
(2019) en el artículo ¿Cómo promover la innovación tecnológica en el campo?:
La Economía Naranja Rural y Agrotech abren la posibilidad de que la política pública 
vaya de la mano con la innovación tecnológica, pues a través de ella se podría mejorar la 
productividad agrícola y vincular a la juventud —esa que migra copiosamente del campo a 
la ciudad— al negocio rural. Para que esto suceda, es necesario un anexo especial rural que 
desde la creatividad y el talento construya modelos de vida sostenibles en el contexto de 
la revolución industrial 4.0… Todo esto permitiría incursionar en tres terrenos descritos 
por el BID de la siguiente forma: Big data y agricultura de precisión, software de gestión y 
servicios de información y educación al productor agropecuario y plataformas innovadoras 
de compraventa, servicios tercerizados y financiamiento.
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1.3   Material de formación: Asociatividad y 
Economía Naranja
Figura 2. Economía solidaria
Fuente: (Portal de la economía solidaria, s.f.)
¿Qué es la economía solidaria, tercer sector o economía colaborativa?
Figura 3. Sectores económicos
Fuente: Elaboración propia
Es una forma diferente de hacer economía, cuya característica primordial es satisfacer 
las necesidades del ser humano. Esta se conforma por un conjunto de fuerzas 
sociales organizadas en formas asociativas, identificadas por prácticas democráticas, 
autogestionarias, humanistas y sin ánimo de lucro (UAEOS, s.f.).
 
Según la Ley 454 de 1998 
Es un sistema socioeconómico, cultural y ambiental conformado por el conjunto 
de fuerzas sociales organizadas en formas asociativas identificadas por prácticas 
autogestionarias solidarias, democráticas y humanistas, sin ánimo de lucro para el 
desarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y fin de la economía.
Figura 4. Ventajas de la asociatividad
Fuente: Autor, adaptado de (UAEOS, s.f.
Fines de la economía solidaria
Promover el desarrollo integral del ser humano.
Generar prácticas que consoliden una corriente vivencial de pensamiento 
solidario, crítico, creativo y emprendedor como medio para alcanzar el 
desarrollo y la paz de los pueblos.
Contribuir al ejercicio y perfeccionamiento de la democracia participativa.
Garantizar a sus miembros el acceso a la formación, el trabajo, la propiedad, 
la información, la gestión, proyección, planeación y distribución equitativa de 
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Fines de la economía solidaria
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Figura 5. Contribución solidaria
Fuente: Autor, adaptado de (UAEOS, s.f.)
Principios y valores solidario
Principio de equidad: Basado en la justicia de igualdad, sin discriminar 
las condiciones sociales, género, capacidad, entre otros.
Principio de trabajo: Principio clave para mejorar la calidad de vida de 
las personas y la comunidad.
Principio de sostenibilidad ambiental: Integrar la sostenibilidad 
ambiental en las acciones de la organización.
Principio de cooperación: Vinculación en red con otras organizaciones 
en busca de colaboración y crecimiento entre todos.
Principio “sin fines lucrativos”: Desarrollo colectivo e individual de las 
personas por medio de proyectos productivos y sostenibles, donde 
los excedentes se reinvierten.
Principio de compromiso con el entorno: Desarrollo sostenible y 
comunitario con la cooperación entre organizaciones (REAS Madrid y 















Figura 6. Valores solidarios
Fuente: (UAEOS, s.f.)
Símbolos
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El fondo del círculo es amarillo oro como el sol, teniendo como significado que 
es fuente de vida para el hombre, las plantas y los animales (COOTRAMED, s.f.).
El color de los pinos es verde oscuro, el cual representa la vida y la cooperación 
(COOTRAMED, s.f.).
El pino es el antiguo símbolo de inmortalidad, constancia y fecundidad. Sobre 
estas tres cualidades descansa el ideal del cooperativismo. La cooperación es 
perdurable. Nunca muere porque es parte de la vida misma. No desaparecerá 
mientras exista en la tierra. Las raíces de los dos pinos forman un círculo: este 
representa al mundo, que todo lo abarca y todo lo contiene. Es también símbolo 
de plenitud (COOTRAMED, s.f.).
Según la antigua mitología, el pino representa la vida. Crece tan erguido hacia 
el cielo, que parece que quisiera alcanzarlo. El ideal cooperativista también trata de 
elevarse hacia lo más alto y lo más noble: la igualdad entre todos los seres humanos”. 
(COOTRAMED, s.f.).
Figura 8. Bandera
Fuente: Autor, adaptado de (Asociación Mutual Estar, s.f.)
Tiene los siete colores del arcoíris, simboliza el carácter universal y recoge colores 
de todas las banderas del mundo. Con el fin de que las personas de todos los credos e 
ideas se unan para trabajar por el bienestar general (Asociación Mutual Estar, s.f.).
“El emblema del 
cooperativismo 
tiene DOS PINOS 
se necesitan dos 
personas o más 

















Las leyes y normas 
tienen gran importancia 
en el sector solidario, 
ya que estás indican 
cómo deben guiar 
y administrar 
eficientemente las 














Leyes y normas que la rigen
Tabla 1.  Leyes y normas del sector solidario
Leyes Principales orientaciones
Ley 79 de 1988 Brindar las orientaciones necesarias para la creación, consolidación y protección 
de las organizaciones de economía solidaria y solidarias de desarrollo.
Ley 454 de 1998 Brindar el marco general regulatorio de todas las organizaciones de economía 
solidaria y solidarias de desarrollo.
Decreto Ley 1480 de 1989 Determinar la naturaleza, características, constitución y regímenes internos 
de responsabilidad y sanciones. Dictar medidas para el fomento de las 
organizaciones de economía solidaria.
Decreto Ley 1481 de 1989 Establecer lineamientos para el desarrollo adecuado de las actividades que 
adelantan estas organizaciones tanto de base como sus entes apremiadores.
Ley 1391 de 2010 Abrir el vínculo de asociación para empleados, sin importar el tipo de 
vinculación laboral que se tenga en la empresa. Crear el fondo de desarrollo 
empresarial solidario, con un diez por ciento (10%) de los excedentes del 
ejercicio económico del fondo.
Ley 720 del 2001 y Decreto 
Reglamentario 4290 del 
2005
Esta ley se aplica a toda acción voluntaria formal o informal que se desarrolle 
en Colombia.
Circular Básica Jurídica No. 
007 de 2008 
Provee la consulta de las diferentes instrucciones en materia jurídica emitidas 
por la Superintendencia, así como los requisitos exigidos para la solicitud de 
trámites que se adelanten en esta entidad.
Circular Externa No. 004 
de 2008 
Guía en el propósito de construir entidades solidarias confiables para 
salvaguardar el interés colectivo y proteger la naturaleza jurídica de las 
organizaciones, máximo interés que le asiste a este ente de control.
Fuente: Autor, adaptado de (UAEOS, s.f.)
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Tipos de organizaciones
Figura 9. Organizaciones de economía solidaria y organizaciones solidarias de desarrollo
Fuente: (UAEOS, 2019) 
Organizaciones de economía solidaria
Fondo de empleados: Empresa asociativa de derecho privado, sin ánimo de 
lucro y constituida por trabajadores dependientes, es decir, por trabajadores 
vinculados con una empresa o persona natural (Decreto 1481 de 1989).
Mutuales: Personas jurídicas de derecho privado, sin ánimo de lucro, 
constituidas libre y democráticamente por personas naturales, inspiradas en 
la solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda recíproca frente a riesgos 
eventuales y satisfacer sus necesidades de seguridad social (Decreto1480, 
1989).
Cooperativas: Asociación autónoma de personas que se han unido 
voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones económicas, 
sociales y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta 
y democráticamente controlada (Alianza Cooperativa Internacional, 1995).
Organizaciones solidarias de desarrollo
Asociaciones: Agrupaciones de personas que desarrollan actividades económicas 
en conjunto y democráticamente, son organizaciones independientes y sin 
ánimo de lucro.
Corporaciones: Agrupación de personas o empresas que se unen con un fin en 
común
Fundaciones: Agrupación de personas que se unen con el fin de generar 
beneficios a terceros o a los mismos asociados.
Acción comunal: es la acción a través de la cual las comunidades deciden 
organizarse para liderar e impulsar procesos comunitarios en barrios y veredas, 
materializándose a través de la participación (Mininterior, s.f.).
Voluntariado: Conjunto de personas que se unen de forma voluntaria y 
desinteresada en ser retribuida. Realizan actividades benéficas para la 















Esa general de organizaciones sin ánimo de lucro
Figura 10. Organigrama general de organizaciones sin ánimo de lucro
Fuente: (Escuela de economía solidaria, 2007)
Esa general de organizaciones sin ánimo de lucro
Formula y orienta las políticas públicas para el fomento, fortalecimiento y 
protección de las organizaciones solidarias.
Promueve, fomenta, fortalece y desarrolla socio-empresarialmente las 
organizaciones solidarias para la prosperidad de los sectores y regiones del país.
Ejercer el control, inspección y vigilancia que cobijan su acción, para asegurar 
el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias y de las normas 
contenidas en sus propios estatutos.
Tiene la capacidad de formular y coordinar a nivel nacional las políticas, 
estrategias, planes, programas y proyectos generales pertinentes al sistema de 
la economía solidaria.
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Entidades que rigen la economía solidaria en Colombia
Formula y orienta las políticas públicas para el fomento, 
fortalecimiento y protección de las organizaciones solidarias.
Promueve, fomenta, fortalece y desarrolla socio-
empresarialmente las organizaciones solidarias para la 
prosperidad de los sectores y regiones del país.
Ejercer el control, inspección y vigilancia que cobijan su acción, 
para asegurar el cumplimiento de las disposiciones legales 
y reglamentarias y de las normas contenidas en sus propios 
estatutos.
Tiene la capacidad de formular y coordinar a nivel nacional las 
políticas, estrategias, planes, programas y proyectos generales 
pertinentes al sistema de la economía solidaria.
Entes territoriales: El control de legalidad y vigilancia de las 
fundaciones y asociaciones o corporaciones.
















¿Qué es la economía naranja?
Según el Departamento de Cultura, Medios y Deportes del Reino Unido (s.f.), la economía 
naranja se enfoca en las actividades que se originan desde la creatividad, las habilidades 
y el talento de cada persona. Esta economía tiene la capacidad de generar empleos y 
riqueza por medio de la creación y el desarrollo de la propiedad intelectual.
De acuerdo con Jhon Howkins (2005) la economía naranja es un conjunto de 
actividades que permiten que las ideas se conviertan en bienes y servicios.
Origen
“El concepto de economía naranja aparece por primera vez el 30 de octubre de 2013 cuando 
el Banco Interamericano de Desarrollo – BID, lanzó el libro sobre economía creativa y 
cultural: “La Economía Naranja: una oportunidad infinita” cuyos autores son Felipe Buitrago 
e Iván Duque, ambos consultores de dicha entidad bancaria” (ADESCA, s.f.).
Color naranja
“Este color se asocia con la cultura, la creatividad y la identidad y es lo más cercano a 
identificar estas manifestaciones” (Buitrago y Duque, 2011).
Figura 12. Color naranja





















Es una herramienta de desarrollo 
cultural, social y económico 
(Mincultura, s.f.)
Bienes creativos:
Artes visuales y performativas, 
artesanías, audiovisual, diseño, 
nuevos medios, entre otros.
Servicios creativos:
Arquitectura, cultura y recreación, 
investigación y desarrollo, 
publicidad, entre otros.
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Características
Esta nueva industria creativa se diferencia de las otras economías por los agentes que la 
desarrollan, como la creatividad, producción y distribución de bienes y servicios generados 
bajo esta óptica. El contenido creado puede llegar a ser protegido por los derechos de 
propiedad intelectual (Mincultura, s.f.).
La economía naranja se caracteriza por:
Está economía cuenta con actividades que se relacionan entre sí, convirtiendo 
ideas en bienes y servicios culturales o creativos.
El valor de la propiedad intelectual, creada dentro de la industria naranja, se 
determina de acuerdo con el nivel de innovación o desarrollo tecnológico.
Figura 13. Orientación de la economía naranja
Fuente: Autor, adaptado de (Nieto, 2020)
Figura 14. Ruta naranja
Fuente: (Rutanaranjoax, 2019)
“En estos momentos 
de desaceleración 
económica, producto 
de la caída en el 
precio del petróleo, 
el desarrollo de 
modelos económicos 
alternativos basados 
en el conocimiento, 
la creatividad 
y la cultura, se 
presentan como una 
oportunidad para 
hacerle frente a estas 
situaciones” (Moreno, 
2015).
Espacio de la Alcaldía de Medellín y Ruta N, dedicado al apoyo 
y centralización de negocios y a potenciar las empresas creativas 
y culturales.
Las actividades económicas en las que se enfocan son: artes 
plásticas, actividades de producción de películas, edición de libros, 
diseño de interiores, artes escénicas y creación teatral, arte urbano, 

















Figura 15. Pilares de la economía naranja
Fuente: Elaboración propia
“Abarca cualquier sector comercial (agricultura, social, ambiente, servicios, productos… 
Debería ser principalmente basada en tecnología, ya que permite tener la maniobrabilidad, 
flexibilidad, gestión de riesgo y adaptación de producto” (Nieto, 2020).














   Para sectores del futuro, 
dinámicos y competitivos
GRAFFITOUR
La Comuna 13 de Medellín con 
actividades como el ‘Graffitour’, 
hace un recorrido que narra a 
través de la pintura y la música 
la transformación de una zona 
deprimida que con el arte alejó 
a la violencia (ACI Medellín, 
2019).
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Entidades que la promueven
Figura 17. XXXXXXX
















“La economía naranja, estipulada en la Ley 1834 de 2017, busca incentivar el desarrollo 
empresarial de proyectos creativos, que generan un valor diferenciado en el proceso de 
venta de productos y/o servicios” (Agtabogados, 2019).
Los principales beneficios de la Ley de Economía Naranja son:
Creación de líneas de crédito para emprendimientos creativos.
Ley de Financiamiento.
Sello de “Creado en Colombia”. 
Promoción por el Estado de proyectos innovadores con tecnología emergente.
Promoción por el Estado de proyectos culturales e innovadores.
Economía naranja en el agro
Figura 18. Innovación tecnológica en la agricultura
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De acuerdo con Herrera (2019), esta innovación en el sector agro contribuye a:
Mejorar el negocio agrícola 
Generación valor agregado 
Generación de capital humano 
Disminución de la desigualdad 
Disminución de la intermediación o tercerización
Construcción de un instrumento de equidad
EMPRENDIMIENTO DEL AGRO
“ASOPROAJÍ: Producción orgánica de salsa y escamas de ají (planta ancestral culinaria), que 
busca incorporar en su proceso productivo energías renovables a través de páneles solares 
para potenciar su proceso de transformación.
ASOFAMILIAS: Producción de derivados del chontaduro (harina, productos de panadería, 
dulces, salsas) con enfoque de economía circular y recuperación de prácticas culturales en 
el proceso.
ASOPROAGRO: Producción de aceites y alimentos derivados de frutos amazónicos como 
Sacha Inchi y Copoazú y través de sistemas sostenibles y transferencia de prácticas a 
comunidades indígenas de la región.
ASOPISCIGUA:  Recuperación de prácticas de pesca artesanal, a través de la incorporación 
de saberes ancestrales, complementado con procesos tecnológicos que mitigan el impacto 
de prácticas de extracción agresivas.
ASOPROLECA:  Innovación adaptativa en procesos ganaderos que busca mejoramiento y 















2 CRECIMIENTO Y DESARROLLO
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Cada vez se hace más frecuente y necesario en las organizaciones la incorporación de 
elementos de gestión, con el fin de evaluar sus logros o señalar falencias y poder así 
establecer acciones preventivas y correctivas que optimicen los procesos internos. Estos 
elementos son conocidos como indicadores y son definidos por Luis Aníbal Mora (2008) 
como “una magnitud que expresa el comportamiento o desempeño de un proceso que, 
al compararse con algún nivel de referencia, permite detectar desviaciones positivas o 
negativas” (p.2). Por ende, se consideran como componentes clave del modelo sistémico, 
puesto que representan una medida de logro de los objetivos organizacionales 
establecidos como prioritarios y su efectividad depende de su correcta definición. 
Una buena gestión de indicadores ayuda a comprender la efectividad de las acciones 
planeadas, por tanto, estos se convierten en una excelente herramienta para alinear los 
procesos, acciones y personas a la estrategia definida (Villagra, 2016).
Los indicadores se conforman desde el mismo momento en que se diseña el 
plan estratégico y se aplican a este y al plan operativo en la etapa de evaluación. Su 
uso constituye una práctica de seguimiento propio de la administración y la planeación 
actual, que otorga una valoración de las condiciones reales de una organización y brinda 
soporte a la generación de diagnósticos a partir de análisis objetivos y cuantificables, que 
describen con precisión una serie de variables y representan una abstracción de hechos 
existentes por medio del registro, procesamiento y análisis de los datos recopilados para 
la presentación de las mediciones obtenidas, como sustento para la toma de decisiones 
(Molina, 2002).
Los indicadores están asociados al plan estratégico corporativo y pueden 
proyectarse de manera general en toda la organización o de manera específica sobre 
algunos procesos, facilitando el despliegue vertical y horizontal de la estrategia de 
negocio (Asociación Española de Normalización y Certificación, 2003). Se caracterizan 
por simplificar las dimensiones de las empresas en diversos indicadores, medir cada 
dimensión en determinado tiempo y comunicar información con el fin de tomar 
decisiones (Departamento Nacional de Planeación, 2018). 
Como lo menciona el Departamento Administrativo de la Función Pública 
–DAFP- (2012), los indicadores también se caracterizan por ser prácticos, claros, 
explícitos, excluyentes y transparentes o verificables, permitiendo evidenciar el nivel de 
cumplimiento acerca de lo que está haciendo la organización y sobre los efectos de sus 
actividades a través de la medición de aspectos como:
• Recursos: como talento humano, presupuesto, planta y equipos.
• Cargas de Trabajo: como estadísticas y metas que se tengan para un período de 
tiempo determinado y el tiempo y número de personas requeridas para realizar una 
actividad.
• Resultados: como ciudadanos atendidos, oficios respondidos, ejecución del 
cronograma, niños vacunados, kilómetros construidos, etc.
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• Impacto: de los productos y/o servicios, tales como enfermedades prevenidas, 
impuestos recolectados, niveles de seguridad laboral alcanzados.
• Productividad: como casos atendidos por profesionales, solicitudes procesadas por 
persona, llamadas de emergencia atendidas.
• Satisfacción del usuario: como el número de quejas recibidas, resultados de las 
encuestas, utilización de procesos participativos, visitas a los clientes.
• Calidad y oportunidad del producto y/o servicio: como tiempos de respuesta al 
usuario, capacidad para acceder a una instancia, racionalización de trámites (p.18).
2.1. Conceptualización e importancia de indicadores 
de medición 
Armijo (2010) define el desempeño como “la capacidad de una institución para gestionar 
adecuadamente sus recursos y dar cumplimiento a los objetivos y metas establecidos”. 
La implementación de los indicadores en la gestión facilita el efectivo seguimiento al 
desempeño y orienta el mejoramiento continuo de la organización. Por tanto, los 
indicadores de desempeño se establecen como un instrumento que permite a las 
organizaciones hacer un efectivo seguimiento y evaluación de los resultados de la gestión 
frente a sus objetivos, metas y responsabilidades, medir el nivel de progreso en el tiempo 
y facilitar la identificación de oportunidades de crecimiento y desarrollo en el mercado.
El papel que cumplen los indicadores en la gestión organizacional son definidos en 
torno a cuatro roles clave (Villagra, 2016):
• Propósitos y objetivos organizacionales claros: para identificar los indicadores se 
requiere detallar de manera concreta los objetivos que se pretenden alcanzar, 
teniendo en cuenta cada una de las áreas que conforman la organización.
• Los indicadores ayudan a evaluar el desempeño a todo nivel: los indicadores permiten 
crear la “cultura de orientación a los resultados” a partir de la comparación entre las 
metas proyectadas y las ejecutadas, con el fin de determinar el nivel de cumplimiento 
de los objetivos definidos por parte de cada uno de los miembros de la organización.
• La toma de decisiones con base en datos y análisis y su relación con la mejora continua 
y la innovación: el contar con datos pertinentes y reales facilita la toma de decisiones 
de manera confiable y alineada con los propósitos organizacionales definidos, facilita 
la identificación de debilidades en los procesos, la toma de acciones correctivas y la 
definición de estrategias de innovación.
• Los indicadores como herramienta para el despliegue estratégico y operativo a todo 
nivel: enlazan de manera efectiva la planeación estratégica con la implementación de 
las acciones y funcionan de manera holística en toda la organización.
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La Asociación Española para la Calidad (2019) establece la siguiente tipología de 
indicadores:
• Indicadores de eficiencia: miden el nivel de ejecución del proceso a partir del 
rendimiento de los recursos empleados. Se relacionan con la productividad.
• Indicadores de cumplimiento: definen el grado de consecución de las tareas y 
acciones definidas.
• Indicadores de evaluación: identifican el rendimiento y la calidad del resultado 
obtenido a partir de la ejecución de las acciones. Permiten identificar fortalezas, 
debilidades y oportunidades de mejora en los procesos.
• Indicadores de eficiencia: establecen la cantidad de recursos empleados en la 
consecución de las acciones definidas.
• Indicadores de eficacia: definen la capacidad o acierto en la consecución de tareas 
y/o trabajos. 
• Indicadores de gestión: permiten hacer seguimiento a la ejecución de las tareas y/o 
trabajos programados y planificados.
Cada vez son más las organizaciones que consideran la importancia de crear 
una cultura de orientación a resultados en todos los niveles posibles de la actividad 
organizacional, lo cual establece la necesidad de una permanente medición en términos 
de los resultados financieros o de cumplimiento de la misión institucional. El contar 
con un mínimo número posible de indicadores garantiza la obtención de información 
confiable de los procesos clave de la gestión administrativa organizacional.
Por ende, la medición en las organizaciones se hace necesaria como un factor de 
mejora continua, que se sustenta en la recopilación y el análisis de datos pertinentes 
para obtener resultados objetivos, que permiten optimizar el desempeño de las acciones 
definidas, prever las posibles dificultades, establecer control sobre las situaciones 
problémicas y otorgar mayores niveles de competitividad a lo largo de la cadena de 
valor. Por tanto, para que esta sea efectiva, debe presentarse de manera sistémica y cíclica 
en la fase de evaluación, recopilando los datos desde la ocurrencia del hecho hasta la 
retroalimentación de las decisiones, para fortalecer así los procesos internos (Mora, 2008).
La medición como parte del proceso administrativo se convierte en una herramienta 
imprescindible en la gestión y, por consiguiente, es fundamental en la aplicación del 
ciclo Deming, denominado también ciclo PHVA, conformado por cuatro etapas: planear, 
hacer, verificar y actuar (Weihrich, Cannice y Koontz, 2017), como se puede apreciar en la 
siguiente figura.
“Lo que no se define 
no se puede medir, 
lo que no se mide, 
no se puede mejorar, 
lo que no se mejora, 





Figura 19. Indicadores de medición integrados al proceso administrativo
Fuente: Autor, adaptado de (Villagra, 2016)
La correcta gestión de cada proceso garantiza que las operaciones y actividades 
ejecutadas se encuentren alineadas a los resultados esperados con los clientes, el 
mercado y los diferentes stakeholders. El objetivo de la gestión de los procesos, por tanto, 
consiste en asegurar la calidad de las operaciones ejecutadas a lo largo de la cadena de 
valor de la organización.
El seguimiento se constituye como un proceso continuo, que genera información 
sobre el progreso de los objetivos definidos, mientras que la evaluación establece una 
valoración de los resultados obtenidos, con base en criterios de eficiencia, eficacia, 
efectividad, productividad y calidad (Departamento Nacional de Planeación, 2009). A 
partir de la evaluación se precisan los cambios y las acciones requeridas para mejorar 
con el tiempo el desempeño de los indicadores medidos conforme con las metas que se 
esperan alcanzar.
2.2. Formulación de indicadores de medición 
“Las organizaciones de economía solidaria poseen caracteristicas diferentes a las capitalistas 
y estatales, porque sus resultados económicos están representados en excedentes que se 
destinan al beneficio social” (Orrego y Arboleda, 2005, p.102), privilegiando los objetivos 
y las expectativas de los asociados. Por ende, su gestión apunta a un direccionamiento 
estratégico, enfocada a mejorar la calidad de vida de las personas pertenecientes a los 
grupos asociativos y los que se encuentran en la zona de la organización. El asociado 
como miembro activo asume diferentes roles y responsabilidades como parte de la 
gestión de la organización solidaria, con el fin de satisfacer las necesidades económicas, 
sociales y culturales de los integrantes. 
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Por lo anterior, la gestión en las organizaciones de economía solidaria se convierte 
en una herramienta a, “ya que su esencia está dirigida a la base social y tiene por objeto 
las actividades que implican el mejoramiento de las condiciones de vida de la comunidad, 
la integración social y el desarrollo local” (p.28). Esto implica un estilo particular de 
administración que adapta conceptos, técnicas e instrumentos desarrollados por la 
administración tradicional, incluidos aquellos aspectos que caracterizan la dimensión 
económica de las organizaciones de economía solidaria, ya que estos involucran la acción 
colectiva sobre la acción individual y su aplicación se presenta a través del trabajo en 
equipo y la toma colectiva de decisiones (Rodriguez, 2016).
Con la globalización, el crecimiento en las exigencias de los consumidores y grandes 
cambios del mercado, las organizaciones solidarias han visto la necesidad de definir 
una nueva forma de dirección, que obliga a organizar, medir y registrar sus procesos 
de manera periódica, a fin de alcanzar mayor crecimiento y mejor desempeño. Hoy, las 
organizaciones solidarias en asocio con el Estado, para ser perdurables en el tiempo, 
deben aprender a gestionar de manera eficiente sus objetivos, toda vez que otorguen 
valor agregado a sus procesos y productos. Sin embargo, en Colombia son pocas las 
organizaciones solidarias que tienen definido e implementado de manera permanente 
un modelo para la medición y gestión de sus actividades.
Según Mora (2008), la definición de los indicadores de medición debe involucrar 
los siguientes elementos: 
• Niveles de referencia: son datos de referencia que sirven para confrontar el resultado 
del indicador. 
• Responsabilidad: establece las áreas y personal responsables del proceso.
• Puntos de lectura e instrumentos: definen los responsables del proceso de observación 
y medición, las muestras seleccionadas y los instrumentos de evaluación a emplear. 
• Periodicidad:  determina la frecuencia de medición.
• Sistema de información: permite el registro, análisis y trazabilidad de los datos 
obtenidos en las mediciones y facilitan la toma de decisiones.
• Consideraciones de gestión: analizar los resultados obtenidos a partir de la 
implementación y medición de los indicadores, para identificar oportunidades de 
mejora en los procesos de la organización.
Para la construcción de los indicadores de medición, para la gestión y el seguimiento 
de los procesos misionales y estratégicos de las organizaciones solidarias, se define la 
siguiente metodología:
1. Clarificar y precisar las condiciones necesarias para construir los indicadores realmente 
útiles para el mejoramiento de las organizaciones solidarias.
2. Identificar el objetivo que se desea alcanzar conforme a los programas, proyectos y 
enfoque propio de la organización seleccionada como objeto de estudio.
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3. Definir la tipología del indicador y el área sobre la cual se va a realizar la medición, 
conforme a los objetivos establecidos y requerimientos propios.
4. Seleccionar y definir los indicadores: estos deben constituirse sobre una escala 
numérica que refleje los distintos resultados posibles y relacionados con el 
cumplimiento del objetivo o propósito que se está representando. Incluye la 
descripción, el proceso que soporta, la fórmula de cálculo, unidad de medida, 
meta, condición deseada, nivel crítico, tendencia esperada, frecuencia de medición, 
fuente de información y responsables del proceso. Es clave tener en cuenta que los 
indicadores definidos deben ser claros, relevantes, confiables, medibles, pertinentes, 
económicos, con posibilidad de ser representados gráficamente y susceptibles de ser 
procesados para facilitar la correcta toma de decisiones.
Tabla 2. Indicadores de medición definidos para las organizaciones solidarias
Nombre del indicador Para qué sirve el indicador Proceso Fórmula
Cumplimiento en ventas Permite medir el nivel de cumplimiento 
en ventas, teniendo en cuenta las 
proyectadas versus las ejecutadas.
Misional Ventas totales ejecutadas/ventas 
totales proyectadas.
Volumen de compra Determina el porcentaje de cubrimiento 
de las ventas sobre los gastos generados 
por las compras de insumos.
Estratégico Valor de compras mensuales de 
insumos/valor de ventas totales.
Margen de contribución 
unitaria
Determina en valor monetario qué tanto 
el precio de venta del producto logra 
cubrir los costos variables (producción, 
administrativos y de ventas).
Estratégico Costo variable de la producción 
(compra de insumos, contratación 




Permite determinar el porcentaje de 
cubrimiento que se tiene sobre los 
costos fijos de producción.
Estratégico Margen de contribución unitaria/
precio promedio de venta según 





Determina el porcentaje de agricultores 
certificados en programas de formación.
Estratégico Número de asociados certificados 
en programas de formación/ total 
de asociados *100.
Índice de rotación del 
producto
Controlar el nivel de rotación del 
producto
Estratégico Producto vendido (según 
unidad de medida) / producto 
en inventario (según unidad de 
medida) *100.
Duración de la mercancía 
en almacenamiento 
Controlar los días de almacenamiento de 
la mercancía .
Estratégico Producto en inventario / producto 
vendido.
Vejez del inventario Controlar el nivel de mercancía no 
disponible para despacho por mala 
calidad o deterioro.
Estratégico Productos defectuosos/productos 
disponibles en inventario *100.
Rendimiento de 
producción
Medir el nivel de producción real en 
relación con la capacidad productiva 
por hectárea en un periodo de tiempo 
determinado.
Estratégico Cantidad producida/ capacidad 
máxima de producción en finca 
*100.
Nivel de cumplimiento Controlar el nivel de eficacia y 
cumplimiento de los despachos 
de producto clientes a los clientes, 
conforme el pedido realizado.  
Estratégico Total de pedidos despachados/ 
total de pedidos realizados *100.
Pedidos digitales Determinar el porcentaje de pedidos 
procesados a partir del uso de 
herramientas digitales (Facebook, 
WhatsApp).
Estratégico Número de pedidos digitales/total 
de pedidos.
Fuente: Elaboración propia
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5. Elaborar del tablero de control del indicador: contiene información del indicador, la 
programación y el esquema de seguimiento.












































































30% 40% 20% Creciente Mensual Primaria
Fuente: Elaboración propia
Es importante tener en cuenta en la definición de la metodología aspectos 
adicionales como: la frecuencia de la medición, los diversos responsables tanto para 
la medición como para el reporte, análisis y mejora de los indicadores; así como otros 
aspectos propios del manejo de los datos y el seguimiento. Esta información debe 
presentarse de manera detallada en la ‘ficha del indicador’, que corresponde a un formato 
en el que se traducen todos los datos importantes referidos al indicador (Villagra, 2016). 
Una vez definidos los indicadores se da paso a la etapa de la implementación.
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2.3. Material de formación: Mercadeo para el 
crecimiento y desarrollo comercial solidario
Figura 20. Fundamentos de mercadeo
Fuente: Autor
Definición del mercadeo
Algunas definiciones que han sido planteadas por autores son las siguientes: 
Según Philip Kotler (1996), “el marketing es un proceso social y administrativo 
mediante el cual grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de 
generar, ofrecer e intercambiar productos de valor con sus semejantes”.
Stanton, Etzel y Walker (2004) aseguran que el “marketing es un sistema total de 
actividades de negocios ideado para planear productos satisfactores de necesidades, 
asignarles precio, promoverlos y distribuirlos a los mercados meta, a fin de lograr los 
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Figura 21. Elementos comunes en el mercadeo
Fuente: Autor, adaptado de (Rizo, s.f.)
El término marketing significa “guerra”. Ambos consultores consideran que una empresa 
debe orientarse al competidor; es decir, dedicar mucho más tiempo al análisis de cada 
“participante” en el mercado, exponiendo una lista de debilidades y fuerzas competitivas, 
así como un plan de acción para explotarlas y defenderse de ellas (Al Ries y Trout, 2006, 
p. 4-5).
Las técnicas de mercadeo se han convertido en una herramienta indispensable 
utilizada por las empresas para llevar los productos y/o servicios a los diferentes 
mercados, tratando de satisfacer las necesidades de las personas que deciden adquirirlos 
(Rizo, s.f.). El propósito primordial que se desea alcanzar con la aplicación del mercadeo 
es posicionar la marca o el producto según corresponda. La aplicación de este ayudará a:
















Para entender la importancia del mercadeo, se presenta el siguiente caso de la 
vida real:
“Hace muchos años había un niño llamado Juan. La mamá de Juan cocinaba las mejores 
empanadas del colegio. Desde que Juan era muy pequeño invitaba a sus amigos a la casa y con 
tal de comer las empanadas de su mamá todo el curso aceptaba las invitaciones.
Un día, alguna amiga con iniciativa, convenció a la mamá de Juan de montar una venta de 
empanadas en el colegio. Si las empanadas eran las más ricas del colegio, seguro la venta 
estaba garantizada. Así inició el negocio. El resultado fue el esperado y las empanadas rotaron 
a gran velocidad.
Fruto del emprendimiento, la mamá de Juan compró carro, vistió mejor a sus hijos y tuvo la 
oportunidad de salir a conocer el mar.
Sin embargo, nunca se preocupó por comercializar y dar a conocer sus empanadas fuera de las 
rejas del colegio. Siempre pensaba que había otras prioridades más importantes. Por ejemplo, 
comprar una nueva freidora para las empanadas (aunque la anterior todavía funcionaba) o 
adquirir una furgoneta nueva para llevar las empanadas al colegio.
Un día, el papá de otro estudiante visitó el colegio. Probó las deliciosas empanadas y entendió 
el gran diferencial en producto que tenían. Trató de convencer a la mamá de Juan de asociarse 
y expandir el negocio, pero la mamá de Juan temía invertir mal su dinero.
Así que el padre de familia, con la nueva visión, cansado de rogar, imitó el perfil de las 
empanadas. Aunque no estaban tan ricas como las iniciales, sí estaban muy sabrosas. En vez de 
invertir en los últimos equipos de cocina y furgonetas, montó un plan para dar a conocer sus 
empanadas. Él había visto que quien las probaba se quedaba como cliente, así que montó un 
pequeño local en la terminal de buses. Como el presupuesto de promoción era bajo, comenzó 
a regalar empanadas.
Tres años después, el nuevo negocio de empanadas ya tiene cinco locales y está en las 
terminales de transportes más importantes de Colombia. La mamá de Juan sigue vendiendo 
en el colegio y todavía piensa que es mejor tener la última freidora que invertir en dar a 
conocer su marca” (Revista PyM, 2018).
Definición del mercadeo
A continuación, diferentes definiciones de mercado, según expertos en el área:  
Para Philip Kotler, Gary Armstrong, Dionisio Cámara e Ignacio Cruz (2004), un 
mercado es el “conjunto de compradores reales y potenciales de un producto. Estos 
compradores comparten una necesidad o un deseo particular que puede satisfacerse 
mediante una relación de intercambio” (p.10).
De acuerdo con Gregory Mankiw (1997), un mercado es “un grupo de compradores 
y vendedores de un determinado bien o servicio. Los compradores determinan 
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“Todos los consumidores potenciales que comparten una determinada necesidad 
o deseo y que pueden estar inclinados a ser capaces de participar en un intercambio, en 
orden a satisfacer esa necesidad o deseo” (Diccionario de marketing, 1999, p.208).
En la práctica, cada persona tiene una definición de lo que es el mercado en función de 
lo que mejor le parece o le conviene. Por ejemplo, para un accionista, el mercado tiene 
relación con los valores o el capital; para una ama de casa, el mercado es el lugar donde 
compra los productos que necesita; desde el punto de vista de la economía, el mercado es 
el lugar donde se reúnen oferentes y demandantes y es donde se determinan los precios 
de los bienes y servicios a través del comportamiento de la oferta y la demanda (Fischer 
y Espejo, 2004).
Definición del necesidad
“Es una sensación de carencia de algo, un estado fisiológico o psicológico, que es común 
a todos los seres humanos, con independencia de los factores étnicos y culturales” (ABC, 
2006). Esta sensación incluye “necesidades físicas básicas de alimentos, ropa, calor y 
seguridad; necesidades sociales de pertenencia y afecto, y necesidades individuales de 
conocimiento y autoexpresión. Estas necesidades son un componente básico del ser 
humano, no la inventaron los mercadólogos” (Stanton, Etzel y Walker, 2004).
La pirámide de maslow es una herramienta tan esecial para conocer Las necesidades 
de las personas, la cual “permite entender el comportamiento del consumidor al estudiar 
los cinco niveles de necesidades humanas, las cuales se satisfacen de manera progresiva, 
desde las más inmediatas hasta las que no se consideran de urgencia” (Carrillo, 2017).
Figura 23. Pirámide de Maslow
Fuente: Autor, adaptado de (Rizo, s.f.)
“Conocer las 
necesidades de 
cliente es el primer 
paso para lograr 
satisfacerlas. Es 
por eso por lo que 
el vendedor debe 



















• Necesidades biológicas: se encuentran ligadas a la supervivencia del ser humano.
Figura 24, Necesidades biológicas
Fuente: Autor
• Necesidades de seguridad y protección: es la sensación de necesidad para sentir 
seguridad o estabilidad, ya sea a nivel familiar o en sociedad.
Figura 25. Necesidades de seguridad y protección
Fuente: Autor
• Necesidades de pertenencia o afiliación: están relacionadas con el sentimiento de 
afecto de la persona.
Figura 26.  Necesidades de pertenencia o afiliación
Fuente: Autor
Las necesidades se satisfacen mediante las funciones de servicios y prestaciones 
que incluyen actividades deportivas, culturales y recreativas. El ser humano por naturaleza 
siente la necesidad de relacionarse, ser parte de una comunidad, de agruparse en familias, 
con amistades o en organizaciones sociales. Entre estas se encuentran: la amistad, el 
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• Necesidades de reconocimiento o estima: esta enfocado a la necesidad generada 
por medio del reconocimiento ante la sociedad. 
Figura 27. Necesidades de pertenencia o afiliación
Fuente: Autor
• Necesidades de autorrealización: se denominan también como motivación de 
crecimiento, necesidad de ser y autorrealización.
Figura 28.  Necesidades de pertenencia o afiliación
Fuente: Autor
La necesidad psicológica de autorrealización es la más elevada del ser humano, 
se halla en la cima de las jerarquías y es a través de su satisfacción que se encuentra 
una justificación o un sentido válido a la vida mediante el desarrollo potencial de una 
actividad. Se llega a esta cuando todos los niveles anteriores han sido alcanzados y 
completados, o al menos, hasta cierto punto (Acosta, 2012).
“La pirámide de Maslow también se aplica en el mundo del marketing y la publicidad 
para comprender las necesidades de los consumidores, para saber qué productos 
triunfarán en el mercado y cómo comunicar las características de estos” (Barcelo, 2018).
“El marketing no 
crea necesidades, 
las detecta para 
producir satisfactores 
y fomentar el deseo 

















A través de los años, los expertos en marketing han logrado entender cada uno de 
estos niveles para diseñar estrategias que impacten de manera efectiva las decisiones de 
compra del consumidor. Un deseo es una necesidad que toma la forma de un producto, 
marca o empresa. Por ejemplo, si se tiene sed y se siente la necesidad de hidratarse, se 
desea un vaso de agua para satisfacer dicha necesidad. Las necesidades no se crean, lo 
que se crea o fomenta es el deseo. En este sentido, el papel del marketing es detectar 
necesidades que puedan transformarse en oportunidades de negocio, producir 
satisfactores (productos o servicios), y de esta manera fomentar el deseo por ellos 
(Carrillo, 2017).
Información del mercado
“La información es esencial para los agricultores que desean orientarse completamente 
hacia el mercado y asegurar que su producción esté de acuerdo con la demanda del 
mercado” (Shepherd, 2001, p.10). La información de mercado incluye datos sobre:
• Canales de venta
• Estándares de calidad
• Compradores
Figura 29. Tipos de información para la comercialización
Fuente: Autor
 Un servicio de alto valor puede ofrecer una asociación “es el suministro oportuno 
de información de mercado, para hacerlo se necesita reunir la información, procesarla y 
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Figura 30. Usos de la información de mercadeo
Fuente: Autor, adaptado de (Shepherd, 2001)
Demanda de mercado:
Refleja la cantidad de un bien 
o servicio que los consumidores 
desean adquirir.
Oferta de mercado:
Es la cantidad del bien o servicio 
que el vendedor dispone a la 
venta.
“La información no es gratuita: generar y difundir información de mercado requiere 
de capacidades y de tiempo. Es por esto por lo que puede ser de utilidad contratar y 
formar a gestores especializados en la información de mercado”. (Bijman y Mwanika, 
2012, p.17).
“Cuando los agricultores envían sus productos a mercados 
distantes corren el riesgo de que el precio no alcance ni 
para cubrir los costos de comercialización. La información 
















Figura 31. Usos de la información de mercadeo
Fuente: (Shepherd, 2001)
“La información de mercados puede ayudar a los 
agricultores a negociar con los comerciantes, sin 
embargo, es indispensable que se encuentre actualizada” 
(Shepherd, 2001). 














COMPETITIVIDAD, INNOVACIÓN Y SOSTENIBILIDAD PARA ORGANIZACIONES SOLIDARIAS.
Bautista. C., Ávila. K.
48
Forma de acceder a la información
La generación y difusión de información de mercado confiable puede ser una tarea 
costosa. Si además se cuenta con una infraestructura pobre en lo que refiere a las redes 
informáticas, el equipamiento de telecomunicaciones, el acceso a internet y el suministro 
eléctrico, la situación se vuelve aún más problemática. Además, existen operadores de 
mercado que no son muy transparentes con sus datos, lo que también dificulta a la 
asociación la tarea de proporcionar un servicio de información adecuado a sus asociados 
(Laven y Akomo, 2012, p.17)
Formas de difundir la información
“Existen distintas estrategias para que una cooperativa difunda la información de 
mercado” (Laven y Akomo, 2012, p.19). La asociación podría usar medios diferentes:
Figura 33. Usos de la información de mercadeo
Fuente: Autor, adaptado de (Laven y Akomo, 2012)
Fuentes de información
“Se denominan fuentes de información a diversos tipos de documentos que contienen 
datos útiles para satisfacer una demanda de información o conocimiento” (Universidad 
de Alcalá, s.f.).
• Fuentes primarias: “Son aquellas más cercanas posible al evento que se investiga, es 
decir, con la menor cantidad de intermediaciones” (Raffino, 2020).
• Fuentes secundarias: “Se basan en las primarias y les dan algún tipo de tratamiento, 
ya sea sintético, analítico, interpretativo o evaluativo, para proponer a su vez nuevas 
formas de información” (Raffino, 2020).
La telefonía celular, así como el internet, son sistemas de acceso y distribución de 
información cada vez más utilizados. En Colombia existen diversas fuentes de información 
primaria y secundaria que permiten un conocimiento más cercano del mercado de 
productos agropecuarios, así como de los precios y comportamientos de los insumos. 
















Red de Información y Comunicación del Sector Agropecuario de 
Colombia, liderada por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo 
Rural y con el apoyo de la FAO. Brinda información de para la 
diversificación de cultivos y seguridad alimentaria sostenible 
(Ministerio de Agricultura, s.f.).
Brinda información básica para la toma de decisiones en todos 
los sectores de la economía. El Sipsa (Sistema de información 
de prescios y abastecimiento del sector agropecuario) es el 
encargado de informar los precios mayoristas de los productos 
agroalimentarios que se comercializan en el país (DANE, s.f.).
Encargada de la promoción del turismo internacional, la inversión 
y las exportaciones no tradicionales en Colombia. Busca la 
generación, desarrollo y cierre de oportunidades de negocios en 
el extranjero (Procolombia, s.f.).
Estudios de mercado
A continuación, se presentan algunas propuestas de reconocidos expertos:
Para Kotler, Bloom y Hayes (2004), el estudio de mercado “consiste en reunir, 
planificar, analizar y comunicar de manera sistemática los datos relevantes para la situación 
de mercado específica que afronta una organización” (p.98). También, “describen el 
tamaño, el poder de compra de los consumidores, la disponibilidad de los distribuidores 
y perfiles del consumidor” (Malhotra, 1997, p. 90).
De manera que el estudio de mercado parte de ser un proceso que incluye 
la recopilación sistemática de datos relacionados con la comercialización, registro, 
interpretación y resultados. También involucra el conocimiento de la competencia y 
las estrategias de comercialización que se están implementando en la actualidad. Los 
estudios de mercado son de gran ayuda en la toma de decisiones de la gerencia de la 
asociación (Laven y Akomo, 2012, p.44).
De acuerdo con Laven y Akomo (2012), es importante tener presente que los 
objetivos de un estudio de mercado varían según las características de la asociación, es 
decir que una puede estar interesada en tener mercados potenciales, otras en obtener 
mejor posicionamiento y otras enfocadas a determinar el potencial de sus miembros 
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Figura 34. Ubicación e información de mercados
Fuente: Elaboración propia
Segmentación de mercado
La segmentación del mercado se define como “la manera en que una compañía 
decide agrupar a los clientes, con base en diferencias importantes de sus necesidades 
o preferencias, con el propósito de lograr una ventaja competitiva” (Hill y Gareth, 1989, 
p.171).
Segmento de mercado:
“Grupo de consumidores que 
responden de forma similar a 
un conjunto determinado de 
esfuerzos de marketing” (Kotler 
y Amstrong,2008).
Mercado meta:
“Conjunto de compradores 
que tienen necesidades y/o 
características comunes a los que 
la empresa u organización decide 
servir” (Kotler y Amstrong,2008).
De acuerdo con Thompson (2015), el mercado no guarda una homogeneidad. “Está 
compuesto por cientos, miles e incluso millones de individuos, empresas u organizaciones 
que son diferentes los unos de los otros en función de ubicación, nivel socioeconómico, 















Figura 35. Beneficios de la segmentación de mercado
Fuente: Autor, adaptado de (Aranda, s.f.)
Macrosegmentación
Tiene como finalidad determinar de manera efectiva el producto o mercadeo de una 
empresa. A su vez, conocer la competencia y mantener el posicionamiento. Por lo que las 
organizaciones tendrán las capacidades para:
• Establecer la actividad comercial.
• Orientar la planeación estratégica.
• Determinar las capacidades que necesita la organización (Rivera, y López-Rua, 2009).
Microsegmentación
Es la subdivisión del producto o mercado en subconjuntos de compradores con carac-
terísticas comunes de compra o consumo y sirve para tomar posteriormente decisiones 
acerca de la mezcla del marketing (producto, precio, promoción y plaza).
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Nicho de mercado
“Hace referencia a un grupo de personas o empresas que cuentan con unas determina-
das necesidades, y que tienen voluntad para satisfacerlas y capacidad económica para la 
adquisición de los servicios o bienes necesarios para ello” (García, 2017).
Tabla 4. Características de nicho de mercado
Se trata de un grupo reducido Está compuesto por empresas o personas de un tamaño 
pequeño en comparación con el segmento del mercado 
en el que se encuadran.
Cuentan con deseos concretos Se trata de necesidades muy particulares y en ciertas 
ocasiones presentan un grado de complejidad, lo que 
hará que el usuario esté dispuesto a pagar más.
Exige operaciones especializadas El nicho de mercado demandará proveedores 
especializados y que tengan capacidad para satisfacer 
sus expectativas.
Interés por dar solución a sus 
necesidades
Los clientes tienen interés por comprar un producto o 
servicio que satisfaga sus gustos.
Pocas o ninguna compañía 
proveedora
Margen de contribución unitaria/precio promedio de 
venta según unidad de medida del producto *100.
En ciertos nichos de mercados, en donde abunde 
la complejidad, es posible que solo haya una o dos 
empresas proveedoras. 
Capacidad para ser rentable Debe generar beneficios, pese a orientarse a un usuario 
en concreto.  
Fuente: (García, 2017)
Pasos para segmentar
Figura 37. Tres pasos para segmentar
Fuente: Elaboración propia
• Etapa de estudio: en este paso el investigador realiza estrevistas informales y utiliza 
grupos focales, en este estudio se pretende visualizar las condutas y motivaciones de 
los consumidores. Luego se diseña una encuesta a fin de saber la clasificación que 
tienen en cuanto a marcas, categorización demográfica y psicográfica, actitudes o 
















“Es una herramienta que puede entenderse como un diálogo entre 
un grupo de personas y un producto o servicio.  Tiene la función de 
analizar y captar opiniones sobre productos, servicios y campañas 
de marketing de una empresa” (Lisboa, 2019).
• Etapa de análisis: este paso contribuirá a conocer el número de segmentos a los que 
apunta la organización (Senati, 2008).
• Etapa de perfil: se determina el perfil del consumidor de cada segmenteo, acorde a 
sus conductas, aspectos demográficos, psicográficos y medios de consumo (Senati, 
2008).
Figura 38. Artículos de consumo
Fuente: (Women talk, s.f.)
La segmentación de mercado genera numerosas ventajas, sin 
embargo, en caso de realizar una ineficaz segmentación se pueden 
perder muchas oportunidades de negocio, al centrarse, por 
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Bases para segmentar
“Las bases para una correcta segmentación de mercados empiezan en un solo principio: 
los segmentos deben ser accesibles, medibles, diferenciales, accesibles y deben poder ser 
procesados” (Montero, 2017).
Figura 39. Bases para segmentar
Fuente: (Montero, 2017)
Ejercicio práctico
“Las bases para una correcta segmentación de mercados empiezan en un solo principio: 
















Figura 40. Segmentación geográfica
Fuente: Elaboración propia
Millennials:
“Se establece que los millennials son todas aquellas personas que 
nacieron entre los primeros años de 1980 y los últimos o mediados 
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Figura 41. Segmentación demográfica
Fuente:  Elaboración propia
“En Colombia, el segmento más grande de consumidores 
se encuentra en edades entre 46 y 55 años con un 35% de 
participación, mientras que el segmento más joven, con edades 















En cuanto a los millenials, “son personas que están conectadas al tema 
de redes sociales y al tiempo les interesa mucho saber de dónde viene el 
café que van a consumir, la calidad, la historia detrás de la taza, buscan 
tener contacto con el barista y, definitivamente, buscan preparaciones 
diferentes, mejor sin son frías y quieren siempre tener una experiencia”. 
(Celis, 2017).
Figura 42. Segmentación conductual
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Figura 43. Beneficios del café
Fuente: (Tradecorp México, 2018)
Grado de lealtad:
“Las marcas de mayor recordación espontánea en los consumidores 
es Nescafé con un 54%, seguida por Colcafé a más de 20 puntos 
de diferencia. Otras marcas apenas aparecen en el abanico de 
posibilidades para el consumidor con porcentajes inferiores al 
10%. Ambas marcas son percibidas de buena calidad, confiables 
y tradicionales, sin embargo, Nescafé resulta ser más familiar y 
cercana para sus consumidores que lo percibido por los propios 















Figura 44. Segmentación psicográfica
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Perfil del consumidor
“Se define como aquel grupo de características que describen al cliente ideal que el ne-
gocio desea tener, teniendo en cuenta el análisis de las variables y de las necesidades” 
(Barrera, s.f.).
Actualmente, es posible identificar dos perfiles de consumidor de café con carac-
terísticas y hábitos de consumo diferentes. En primer lugar, se encuentra el consumidor 
tradicional que posee la mayor participación en el mercado de café. Por otro lado, está el 
consumidor millenial que empieza a demostrar gran interés por el producto.
Consumidor tradicional 
María y Marcos son una pareja de 45 y 50 años, respectivamente, de la ciudad de Manizales; 
en las mañanas disfrutan tomar café oscuro y también en las meriendas del día. Desde 
hace unos años viven solos porque sus hijos se fueron a otras ciudades. El Café Sello Rojo 
es su marca favorita y no puede faltar en la canasta familiar.
Consumidor juvenil 
Cristina, Natalia y Juan David tienen edades de 18, 21 y 20 años, respectivamente. 
Actualmente se encuentran en la universidad y al salir de clases se dirigen a la cafetería 
más cercana.
Por lo general, consumen cafés especiales y en la presentación granizado. También 
sienten gran atracción por los derivados del café, como los snacks, dulces y demás. 
Valoran en gran medida la procedencia del café y la contribución de la empresa en el 
ámbito social y ambiental.
Modernización 
“Se refiere a las opciones disponibles para que los productores y las cooperativas obten-
gan mejores retornos de sus actividades” (Laven y Akomo, 2012, p.25).
Cuando los asociados “son capaces de mejorar su desempeño, 
los compradores pueden estar dispuestos a adquirir el producto 
mejorado, pagar un precio más alto o comprar una mayor 















Modernización del producto 
Significa orientar la producción hacia líneas de productos más sofisticados (nichos de 
mercado), con el fin de obtener un mejor desempeño y contratos más favorables para los 
miembros de la asociación.
Figura 45. Modernización del producto y formas de alcanzarlo
Fuente:  Autor, adaptado de (Laven y Akomo, 2012)
Modernización del proceso 
Supone realizar una mejora en las prácticas productivas a través de la incorporación de 
nuevas tecnologías que permitan optimizar tiempo en beneficio de los miembros de la 
asociación.
Figura 46. Modernización del proceso y formas de alcanzarlo
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Modernización del social 
Significa mejorar las condiciones de trabajo y reducir los riesgos en la salud y la seguridad 
(Laven y Akomo, 2012).
Figura 47. Acciones de modernización social que puede ejecutar la asociación
Fuente:  Autor, adaptado de (Laven y Akomo, 2012)
Diversificación  
La diversificación es una estrategia importante para que los productores puedan hacer 
frente a los riesgos de su actividad. Cuando un agricultor transfiere sus aptitudes y expe-
riencias desde sus emprendimientos actuales hacia una nueva actividad en otra cadena 
de valor, se produce la modernización de la cadena o entre cadenas (Laven y Akomo, 
2012, p. 29).
“Obtener una mayor utilidad “haciendo cosas diferentes”, por 
ejemplo, diversificando los productos y servicios y a nivel de los 
productores se podría innovar en la siembra de cultivos, crianza 
de ganado o participación en negocios como el agroturismo o el 
















Fuente:  Autor, adaptado de (EAE, 2020)
Mezcla de comercialización   
“La comercialización consiste esencialmente en establecer relaciones duraderas que sa-
tisfagan las necesidades del proveedor y comprador” (Laven y Akomo, 2012, p.31).
Figura 49. Elementos claves de la comercialización
Fuente:  Autor, adaptado de (EAE, 2020)
Las organizaciones que participan en actividades de comercialización deben estu-
diar el mercado, desarrollar productos o servicios que satisfagan las necesidades y deseos 
del cliente, desarrollar la mezcla de comercialización “correcta” (producto, plaza, promo-
ción, precio y personas) y satisfacer permanente sus objetivos, así como los del cliente 
(Laven y Akomo, 2012, p.31).
Las 5 P    
El objetivo de aplicar correctamente las 5P es conocer la situación de la empresa, obser-
var el comportamiento del mercado y consumidores con el fin de generar estrategias que 
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Mientras los agricultores desean obtener el mejor precio por sus productos, los clientes 
desean comprar productos al menor precio posible y que estén disponibles en el momento 
que los necesitan; claro está que podrían estar dispuestos a pagar más por mayor calidad. 
Estas necesidades se conocen como CCF (calidad, cantidad y frecuencia) y deben ser 
tenidas en cuenta en la estrategia de la asociación (Laven y Akomo, 2012, p.31).
Figura 50. Necesidades CCF (cantidad, calidad y frecuencia)
Fuente: (Laven y Akomo, 2012)
Producto 
El producto representa “el punto central de la oferta que realiza toda empresa u organiza-
ción (ya sea lucrativa o no) a su mercado meta para satisfacer sus necesidades y deseos, 
con la finalidad de lograr los objetivos que persigue” (Márquez, 2013).
De acuerdo con Laven y Akomo (2012), para cumplir con las demandas de los clientes, la 
asociación podría: 
Mejorar la calidad de los productos para cumplir con los estándares de calidad de 
los clientes.
• Asegurarse que las cantidades correctas estarán disponibles en el momento que 
sean requeridas por los clientes.
• Perfeccionar el empaquetado y etiquetado, garantizando que el tamaño, material e 
















El mercado de envases para alimentos mantiene una creciente demanda de calidad, 
funcionalidad, gran atractivo visual y, especialmente, capacidad de preservar por 
más tiempo las características originales de los productos. En los últimos años, sin 
embargo, otros atributos tales como conveniencia al consumidor, reducción de costos 
y diferenciación en el punto de venta han ganado especial relevancia. Por lo que cada 
día las empresas se preocupan no solo por contar con un producto innovador sino por 
prestar mayor atención al empaque, que es un elemento central de la experiencia del 
consumidor. (Hernández, 2012). 
Figura 51. Las funciones del empaque
Fuente: Elaboración propia
Requisitos del empaque
Figura 52. Requisitos que debe cumplir el empaque
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Figura 53. Tendencias en los empaques
Fuente: Autor, adaptado de (Cámara de comercio de Bogotá, 2017)
Ciclo de vida del producto
“Es el proceso por el que pasa un artículo comercial desde su concepción hasta su 
salida del mercado” (Mafra, 2019). Donde se establece las cuatro etapas en un producto: 
Introducción, crecimiento, madurez y declive.
Figura 54. Etapas del ciclo de producto















“Determinar cada una de las etapas permite visualizar de forma general la estrategia 
trazada y mejorarla para que responda a las necesidades de los consumidores en cada 
momento” (The Power MBA, 2019).
Figura 55. Descripción de las etapas involucradas en el ciclo de vida del producto
Fuente: Autor, adaptado de (Debitoor, s.f.) 
Valor agregado
Figura 56. Beneficios que otorga el valor agregado a productos agrícolas
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El valor agregado es la característica extra que un producto o servicio ofrece con el 
propósito de generar mayor valor dentro de la percepción del consumidor. Este término 
puede ser el factor determinante entre el éxito o el fracaso que una empresa tenga, 
debido a que se encarga, también, de diferenciarla de la competencia (Mesa editorial 
Merca 2.0, 2015).
Figura 57. Tendencias en los empaques de café
Fuente: Autor, adaptado de (Hughes, 2018) 
Plaza 
“Un canal de distribución es el mecanismo mediante el cual los bienes y servicios se tras-
ladan desde la asociación hasta los clientes. Los sistemas de distribución adecuados me-















Figura 58. . Tipos de canales de distribución
Fuente: Autor, adaptado de (Schneiderkristina95, 2014) 
Figuras en los canales de distribución
• Comercializadores: mayoristas y detallistas: compran la mercancía.
• Agentes: corredores, representantes de fabricantes y agentes de ventas (comerciales 
y de servicios), tienen como fin, buscar clientes y negociar a nombre de los productos, 
sin embargo, no asumen la responsabilidad de la carga.
• Facilitadores: empresas de transporte, bodegas, independientes, bancos y agencias 
publicitarias, contribuyen la distribución de los productos, sin embargo, no asumen 
la responsabilidad de la carga.
Formas de comercialización
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Longitud del canal
• Ultracorto/directo: no existe ningún intermediario; el producto llega al consumidor 
final directamente desde el fabricante. Ejemplo: el banco.
• Corto: consta de un intermediario, minorista que ofrece el producto al consumidor 
final. Ejemplo: tienda de muebles. 
• Largo: introduce dos intermediarios entre el fabricante y el consumidor final. Ejem-
plo: un restaurante.
• Muy largo: todos los demás canales que introducen más intermediarios. Ejemplos: agen-
tes de ventas, centrales de compras, entre otros (Hervás, Campo y Revilla, 2012, p. 8).
Exportación de café en Colombia
Colombia es un país reconocido en el mundo por ser el productor del café más suave, 
una característica que de entrada le permitirá sobresalir sobre otros competidores 
fuertes en el mercado internacional. Además, el país cuenta con condiciones climáticas, 
características de suelo, la precipitación y diferentes pisos térmicos que dan la posibilidad 
de tener cosechas durante todo el año, lo que beneficia a quienes quieran incursionar en 
la exportación de café colombiano porque podrán satisfacer la demanda internacional 
en todo momento (Procolombia, 2017).
Figura 60. Principales empresas exportadoras del producto en valor FOB















Figura 61. Principales países destino de las exportaciones del sector café, té, mate y especias
Fuente: (Legiscomex, s.f.) 
Precio 
Desde el punto de vista del vendedor, este es el valor del producto que incorpora el costo 
de producirlo más el excedente deseado. Desde el punto de vista del cliente, esta es la 
cantidad de dinero que el cliente deberá gastar para obtener el producto de la coopera-
tiva (Laven y Akomo, 2012).
“La asociación debe establecer 
un precio competitivo que les 
proporcione un excedente” 
(Laven y Akomo, 2012).
“El precio correcto es 
determinante para la 
comercialización del producto” 
(Laven y Akomo, 2012).
Pasos para definir el precio de un producto o servicio:
1. Realizar un costeo del producto o servicio, integrando costos fijos y variables. 
2. Definir el margen de utilidad deseado. 
3. Identificar los productos o servicios sustitutos en el sector al que pertenece la em-
presa. 
4. Identificar el valor agregado, ¿qué ofrece el producto o servicio? ¿qué lo hace verda-
deramente único?
5. Comunicar el beneficio del producto o servicio: ¿por qué los clientes deben comprar-
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Promoción 
“Se trata de las actividades que la cooperativa realiza para dar a conocer la existencia y 
calidad del producto entre los clientes a los que apunta” (Laven y Akomo, 2012). La pro-
moción incluye:  
Figura 62. . Principales países destino de las exportaciones del sector café, té, mate y especias
Fuente: (Legiscomex, s.f.) 
Agromarketing
Es el conjunto de técnicas y acciones estratégicas que una empresa del sector agro lleva 
a cabo con la finalidad de potenciar y mejorar las ventas. El marketing aplicado al sector 
agroalimentario permite crear una identidad de marca y crear nuevas relaciones con 
otros usuarios. Dentro del marco tecnológico y digital actual, la modernización de las 
empresas agroalimentarias es un requisito muy importante para no quedarse fuera del 
mercado (Intercoopconsultoria, 2019).
Figura 63. Estrategias de agromarketing
















El uso de redes sociales como Instagram o Facebook puede generar resultados altamente 
positivos para la asociación.  A través de estas herramientas puede dar a conocer su 
producto, el procedimiento, beneficios del consumo de café, entre otros elementos 
que influyen en la compra o adquisicón del mismo.  Es importante que las fotografías o 
contenido que sean incorporados en la cuenta resulten llamativos y estén acordes a la 
actividad comercial que fue establecida previamente.
Figura 64. Publicidad
Fuente: (Coffee Vélez, 2020) 
Personas
Hace referencia a los consumidores o clientes y al personal interno como lo son los 
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Figura 65. Clientes
Fuente: (Laven y Akomo, 2012)
Figura 65. Tipos de clientes















2.4. Análisis de la influencia y aplicabilidad de las 
TIC en la venta y distribución comercial
Evolución de la gestión empresarial
El mundo y la administración se han soportado y adaptado conforme a las cuatro fases de 
la revolución: Primera Revolución Industrial, donde se dio el desarrollo de las máquinas 
de vapor y ferrocarril en el siglo XIX; la Segunda Revolución, que inicia con la aparición de 
motores eléctricos y producción en masa a principios del siglo XX; la Tercera Revolución, 
que surge con “la automatización y la informática en los años 70 del siglo XX; uarta revo-
lución industrial. Los actuales «sistemas ciberfísicos» que re- copilan y procesan informa-
ción, toman decisiones inteligentes y ejecutan tareas en entornos cambiantes” (Joyanes, 
2017, p.24), que propician a la automatización total de la manufactura, generando una 
plena independencia de la mano de obra humana.
Si bien es cierto que esta cuarta y actual revolución se presenta como un avance 
en los procesos administrativos históricos constituidos por las revoluciones anteriores, se 
da de manera disruptiva a las concepciones iniciales formuladas por grandes pensadores 
como Taylor y Fayol, en donde la administración parte de un enfoque analítico centrado 
en los elementos, acciones programadas en detalle y la validación de hechos, a través de 
pruebas experimentales dentro del marco de una teoría basada en el incremento de la 
producción a partir de métodos estandarizados para realizar las tareas (Hernández, 2011). 
Hoy en día, estos procesos administrativos se establecen sobre un enfoque sisté-
mico, centrado en las interacciones entre los elementos y por tanto existe una gran pre-
ocupación por la percepción global y la validación de hechos (Gobierno de Chile, s.f.), en 
donde el modelo empresarial actual se soporta en el uso tecnologías clave para la con-
versión de los grandes volúmenes de datos y la adopción de nuevas filosofías de gestión, 
sustentadas en la generación de conocimiento y su uso eficiente para la toma de decisio-
nes, dando lugar a grandes avances en materia de planificación, organización, dirección 
y control. 
La gestión empresarial se considera un asunto de índole mundial y por tanto impli-
ca el desarrollo de nuevas estrategias para  lograr la perdurabilidad de las empresas en el 
tiempo, pues estas se conciben como un sistema abierto caracterizado por el desequili-
brio, las relaciones no lineales y las propiedades emergentes, soportados por una gestión 
sistémica que debe ser creativa, innovadora y estratégica, que obliga al desarrollo de una 
mentalidad y una práctica administrativa renovadas, con una interpretación de los enfo-
ques administrativos conforme al contexto, centrado en prácticas éticas con un marcado 
respeto por el medio ambiente (Hernández, 2011). 
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La Industria 4.0 
El desarrollo de una concepción estratégica de la gestión empresarial soportada en proce-
sos de la industria 4.0 permite proyectar de forma eficiente los sistemas productivos en las 
organizaciones, en busca de la satisfacción y fidelización de clientes y consumidores, con-
tribuyendo a la creación de valor, soportada en la reducción de costos, mejoramiento de la 
calidad y toma de decisiones en tiempo real.
La Industria 4.0 atraviesa por un enorme cambio dentro de la sociedad actual de-
bido a la invención y frecuente uso de redes sociales en combinación con dispositivos 
inteligentes. El nuevo comportamiento e interacción ahora hace sentir su presencia en el 
sector industrial, en empresas que utilizan la interconectividad para conectar sistemas de 
producción y mejorar la colaboración a través de la potencialización de la productividad 
en los diferentes departamentos, a partir de cuatro mecanismos: ciclos de vida de pro-
ductos revolucionarios, ingeniería virtual de la cadena de valor, mejor desempeño que 
diseño y revolucionarias cadenas de valor (Brecher, 2015).
En la Industria 4.0 las tecnologías transforman los procesos a partir de flujos “inte-
grados, automatizados y optimizados, lo que conllevará mayor eficiencia y un cambio en 
las relaciones tradicionales de producción entre distribuidores, productores y clientes, así 
como entre máquinas y humanos”  (Amaya, 2016, p.9). En la siguiente tabla se presenta 
una descripción de las principales tecnologías que soportan la industria 4.0:
Tabla 5.  Tecnologías aplicadas en la Industria 4.0
Tecnologías Descripción
Robots autónomos Los robots industriales están evolucionando para alcanzar una ma-
yor utilidad. Cada vez son más autónomos, flexibles, colaborativos y 
cooperativos hasta tal punto en que interactuarán con otros robots 
y trabajan lado a lado con humanos de forma segura, aprendiendo 
de ellos en un nuevo modelo de robot humanoide, denominado co-
bot. Estos robots costarán menos y tendrán más capacidades que los 
usados actualmente en la fabricación. 
Simulación Las simulaciones se usarán en forma más extensa en operaciones de 
planta. Estas explotarán datos en tiempo real, que reflejarán el mun-
do físico en un modelo virtual, el cual incluirá máquinas, productos 
y humanos. Lo cual permitirá a los operadores realizar pruebas y 
optimizar las configuraciones de las máquinas para el producto si-
guiente en la línea de producción virtual antes de cualquier cambio 
en el mundo físico, reduciendo así los tiempos de configuración de 
las máquinas y aumentando la calidad.
Sistemas de integración 
horizontal y vertical
Con la Industria 4.0, los sistemas TI, las compañías, los distribuidores 
y los clientes, departamentos y funciones, estarán más cohesionados, 
creando redes universales de integración de datos que evolucionarán 
y permitirán cadenas de valor verdaderamente automatizadas.
Internet de las cosas Corresponde a una red de objetos físicos que contienen tecnología 
embebida para comunicar y medir o interactuar con sus estados in-
ternet o el ambiente exterior. Cada objeto físico podrá tener su iden-






Las tecnologías de internet de las cosas, unidas a la sensorización, 
están favoreciendo la creación de nuevas ciudades inteligentes y la 
conversión y adaptación de las ciudades tradicionales. La arquitec-
tura de una ciudad inteligente está estrechamente relacionada con 
el análisis de los grandes volúmenes de datos y su conversión en 
conocimiento para toma de decisiones en beneficio del ciudadano y 
de las empresas e industrias asentadas en ella.
Ciberseguridad Con la creciente conectividad y uso de protocolos de comunicación 
estándar que conlleva la Industria 4.0, la necesidad de proteger los 
sistemas industriales críticos y líneas de fabricación de las amenazas 
de ciberseguridad aumentan dramáticamente. Como resultado, son 
esenciales tanto comunicaciones seguras y fiables como sofisticados 
sistemas de gestión de identidad y acceso de máquinas y usuarios.
Cloud computing: la nube Con la Industria 4.0 un mayor número de tareas relacionadas con 
la producción requerirán mayor intercambio de datos entre lugares 
y compañías. Al mismo tiempo, el rendimiento de las tecnologías 
en la nube mejorará, alcanzando tiempos de reacción de sólo unos 
milisegundos. Como resultado, los datos y la funcionalidad de las 
máquinas irán poco a poco haciendo uso cada vez más de la compu-
tación en la nube permitiendo más servicios basados en datos para 
los sistemas de producción, incluso los sistemas de monitorización y 
control de procesos podrán esta basados en la nube.
Fabricación aditiva: 
impresión
Las compañías empiezan a adoptar la fabricación aditiva como la 
impresión 3D, la cual se usa principalmente para crear prototipos y 
producir componentes individuales. Con la Industria 4.0 estos méto-
dos de fabricación aditiva serán ampliamente usados para producir 
pequeños lotes de productos personalizados que ofrecen ventajas 
de construcción, como son los diseños ligeros y complejos. Los sis-
temas de fabricación aditiva descentralizados, de alto rendimiento, 
reducirán las distancias de transporte y el stock de productos.
Realidad aumentada Los sistemas basados en realidad aumentada soportan una gran va-
riedad de servicios. Estos sistemas se encuentran aún en sus prime-
ros pasos, pero en el futuro las compañías harán un uso mucho más 
amplio de la realidad aumentada para proporcionar a los trabajado-
res información en tiempo real con el objetivo de mejorar la toma de 
decisiones y los procedimientos de trabajo.
Inteligencia artificial 
aplicada
La inteligencia artificial aplicada ha adquirido una gran relevancia al 
comenzar a llegar a la empresa y a las organizaciones y su impacto 
práctico es ya una realidad. El advenimiento del big data y la posibili-
dad de procesar y dar inteligencia a grandes volúmenes de datos, ha 
facilitado que numerosas aplicaciones de computación sean especí-
ficamente diseñadas con técnicas de IA o bien integradas o embebi-
das en otras aplicaciones. Su impacto en la robótica virtual ha hecho 
despegar a los bots y chatbots, como asistentes virtuales especiali-
zados en empresas o específicos de ellas, o bien mediante interfaces 
API integrados en las redes sociales propias de las entidades.
E-Procurment Es una solución tecnológica que pasa por todo el proceso de adquisi-
ción, incluido el diseño electrónico de especificaciones hasta que el 
proveedor evalúa el desempeño Debido a su característica virtual al 
consolidar datos sin contacto cara a cara, la contratación electrónica 
se conoce como un mecanismo robusto para luchar contra el fraude 
y la corrupción.
Fuente. Autor, adaptado de (Joyanes, 2017)
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Actualmente, el mercado se ha transformado de local a global y la demanda ha 
pasado de productos estandarizados a personalizados. El mercado del siglo XXI se carac-
teriza por ser global, basado en el conocimiento, productos y servicios impulsados por las 
Tecnologías de la Información y la Comunicación y los costos competitivos.
La adopción de las tendencias y tecnologías en la gestión de las organizacio-
nes permite integrar los departamentos de la empresa, además de interactúar efecti-
vamente con la cadena de suministro y a su vez dentro de todas las redes de trabajo, 
facilitando con ello el intercambio de información, productos y servicios, y la creación 
de ventajas competitivas, transcritas en el aumento en la productividad colaborativa, 
la obtención de información para toma de decisiones en tiempo real, la posibilidad de 
conectar personas a través de las redes digitales, gestionar los activos en forma más 
sostenible, ayudando incluso a regenerar el medio natural y crear nuevos productos y 
servicios cada vez más a la medida de las necesidades del cliente (Ynzunza, Izar, Boca-
rando, Aguilar, y Larios, 2017).
En la nueva sociedad, centrada en el uso intensivo de la información, del conoci-
miento y de las TIC, el nuevo protagonista es quien posee la capacidad de transformar 
la información en conocimiento e innovación, para crear nuevos productos y servicios 
como factores de competitividad y perdurabilidad (Ávila, 2011).   
E-commerce 
El internet transforma el marketing y la forma de hacer negocios, el uso de herramientas 
digitales y redes sociales ha influido sobre el rápido crecimiento del e-commerce como 
una forma de expandir las fronteras organizacionales por medio de la tecnología web 
(Barrientos, 2017).
El e-commerce cambia el perfil comercial y el futuro de las organizaciones hacia 
un entorno cada vez más virtual, en donde la competitividad económica será apalancada 
e impulsada por diversas políticas de liberalización comercial y acuerdos en diferentes 
países y regiones con la necesidad de un cambio en los modelos administrativos contem-
poráneos. La globalización, el cambio en las expectativas de los clientes y los avances en 
TI, obligan a las organizaciones de todo tipo y tamaño, a rediseñar sus procesos y opera-
ciones en cuanto a capacidad, calidad, flexibilidad, velocidad, nivel de servicio, costos y 
tiempo de respuesta.
De acuerdo con (Nemat, 2011), existen diferentes esquemas de transacciones que 
se bifurcan a partir de diferentes tipos de comercio electrónico 
• De empresa a empresa (Business-to-business B2B)
• Negocio a consumidor (Business-to-consumer)
• De empresa a empleado (Business-to-employee)
• De empresa a gobierno (Business-to-government)
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• De empresa a gerente (Business-to-Manager)
• De consumidor a empresa (Consumer-to-business)
• Consumidor a consumidor (Consumer-to-consumer)
• Gobierno a empresa (Government-to-Business)
• Gobierno a ciudadano (Government-to-Citizen)
• Gobierno a empleados (Government-to-employees)
• Gobierno a gobierno (Government-to-Government)
• De igual a igual (Peer-to-peer)
El comercio electrónico se soporta en los sistemas de información y la web 2.0, 
donde las redes sociales funcionan en virtud de las posibilidades de interacción dinámica 
entre los diferentes actores, facilita la analítica de datos como herramienta de toma de 
decisiones, concibe el mercadeo en línea, la computación en la nube y la gestión de co-
nocimiento.  Por tanto, la estrategia de tecnología de información (TI) depende de una 
estrategia de negocio coordinada compuesta por los subsistemas de dirección y gestión, 
productivo, talento humano, financiero y comercial, integrado a los stakeholders: inver-
sionistas, proveedores, competidores, canales de distribución y entidades de regulación, 
para crear valor a los procesos y al cliente final (Tarazona, Medina y Giraldo, 2013).
La Web 2.0 implementada en los modelos de negocio de economía solidaria, se 
sustenta en elementos como la facilidad comunicativa, la colaboración, y la interconec-
tividad, las cuales modifican y mejoran la toma de decisiones gerenciales y la planeación 
de estrategias de las organizaciones. Las herramientas usadas en la Web 2.0 se focalizan 
en muy pocas áreas específicas, con el objetivo de optimizar las actividades y coordinar 
el talento humano de la organización, definiendo su relevancia principalmente en el área 
de comercialización y específicamente en el área de la publicidad, siendo las redes socia-
les las plataformas que presentan una participación más activa, debido a las facilidades, 
evolución y gratuidad de tecnologías que estas ofrecen (Mozas y Bernal, 2012).
Hoy en día, aproximadamente del 51% de la población mundial utiliza redes so-
ciales. El usuario típico tiene una cuenta en casi nueve plataformas de redes sociales di-
ferentes y pasa un promedio de 2 horas y 22 minutos usando las redes sociales cada día. 
Cabe destacar que esa cifra varía conforme a la cultura propia de cada país. En la siguiente 
figura se pueden observar las plataformas de redes sociales más empleadas en el mundo, 
según el número de usuarios o cuentas activas al 2020.
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Figura 67. Plataformas de redes sociales más usadas en el mundo
Fuente: (Datareportal, 2020)
Como se aprecia, a nivel mundial Facebook sigue siendo la plataforma de redes 
sociales más utilizada. Sin embargo, hay seis plataformas de redes sociales que cuentan 
con una cantidad representativa de usuarios activos mensuales, de las cuales cuatro de 
estas son propiedad de Facebook. A enero de 2020, en Colombia se registran 35 millones 
de usuarios de internet, alcanzando con ello un aumento en un 2.9% de usuarios entre 
2019 y 2020 y una penetración del 69%. En adición, las conexiones móviles en Colombia 
aumentaron en un 3,3% entre enero de 2019 y enero de 2020 (Datareportal, 2020).
Cabe destacar que la cantidad de conexiones móviles en Colombia en enero de 
2020 equivale al 119% de la población total y el número de usuarios de redes sociales en 
Colombia aumentó en un 11% entre abril de 2019 y enero de 2020, siendo las plataformas 
de YouTube, Facebook, WhatsApp, Instagram y Facebook Messenger las más empleadas 
durante este periodo (Datareportal, 2020), como se puede observar en la siguiente figura:
 




Según la Cámara Colombiana de Comercio Electrónico (CCCE), las mipymes en Co-
lombia han encontrado en el e-commerce un canal alternativo y un valor agregado que 
genera competitividad y productividad de sus actividades. Por medio del empleo de una 
o varias de las categorías existentes de comercio electrónico, enmarcadas en: sitio web, 
social media, e-mail marketing, mobile marketing, servicios y empresas que venden ser-
vicios y/o productos online (Aldana, 2014).
La distribución comercial ha sufrido grandes transformaciones, con la aparición de 
nuevos roles y funciones, a partir del desarrollo de las tecnologías de la información y la 
comunicación, así como el uso de nuevos materiales y el empleo de aplicaciones tecno-
lógicas en la cadena de valor, generando con ello grandes cambios tanto en el sistema 
de distribución, como en el propio comportamiento de las organizaciones y los consumi-
dores. “La globalización e internacionalización, así como por la crisis económica, influye 
en el desarrollo de la actividad de distribución por parte de sus agentes claves” (Sánchez, 
Estrella, Ruiz y García, 2011, p.68). 
Esto conlleva a la necesidad de adoptar el uso de plataformas digitales como par-
te de la estrategia de distribución y comercialización. De igual forma, ante los grandes 
retos impuestos por las nuevas tendencias, los productores de manera más recurrente 
consideran la necesidad de unir esfuerzos a través de la conformación de asociaciones o 
unión en la comercialización, con el objetivo de dar respuesta a la demanda creciente de 
productos a nivel mundial, garantizando el suministro permanente de productos acorde 
a las necesidades de los clientes. En este sentido, factores como la tecnología y el servicio 
se vuelven elementos clave para asegurar la competitividad y perdurabilidad de cual-
quier negocio (Infoagro, 2020).
Este tipo de comercio ha sido muy importante en los lugares de desarrollo y se ha 
convertido en una nueva alternativa para alcanzar mayores beneficios por medio de la 
reducción de costos relacionados de forma directa con la gestión organizacional, faci-
litando a partir de un espacio virtual la disponibilidad permanente de la información, 
involucrado las TIC como mecanismo para suplir la demanda de las personas digitales, 
que exigen mayor innovación de los negocios, como elemento decisión en el proceso de 
compra (Zapata, Águila y Mosquera, 2017). 
En la economía social, las herramientas de e-commerce ofrecen un gran poten-
cial de crecimiento y desarrollo. No obstante, con menos frecuencia se indaga sobre el 
aporte y la forma de potencializar el uso de estas herramientas en el Tercer Sector. Las 
organizaciones solidarias cuentan con funciones de gran relevancia social, que pueden 
ser soportadas por las innovaciones en comercio electrónico y marketing digital. Para 
ello existen algunas plataformas que son tendencia en la actualidad y aportan de manera 
significativa a los procesos internos de estas organizaciones (Observatorio E-commerce y 
Transformación Digital, 2020).
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De manera que las plataformas de consumo colaborativo facilitan el intercambio o 
compra de recursos de consumidor a consumidor (Observatorio E-Commerce y Transfor-
mación Digital, 2020) y a su vez el comercio electrónico impulsa la economía solidaria a 
través del avance en la interconexión de todas las fases del ciclo económico (producción, 
distribución, comercialización y financiación), reforzando la intercooperación entre las 
partes y facilitando el bien social y económico de sus integrantes. 
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3 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL
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3.1  Fundamentos teóricos, dimensiones y criterios
La Responsabilidad Social Empresarial (RSE), es definida por Núñez (2003) como “la ne-
cesidad de promover las buenas prácticas en los negocios, a través de asumir por parte 
de la empresa la responsabilidad de los impactos que genera la actividad productiva a 
la que se dedica” (p.11). A parir de dichas prácticas, las empresas alcanzan mayor valor 
social para sus socios o accionistas y los diferentes stakeholders.
Por lo tanto, la responsabilidad social son las medidas que las organizaciones 
implementan, fuera del ámbito de sus obligaciones legales, y que tienen la finalidad de 
“proteger o mejorar el bienestar de los seres vivos. La sostenibilidad (o sustentabilidad), 
se refiere al grado en que las operaciones y acciones de una organización protegen, co-
rrigen y preservan en lugar de lastimar o destruir el medio ambiente” (David, 2017). Las 
organizaciones que tienen claramente definida su planeación estratégica involucran 
la ética, la responsabilidad social y la sostenibilidad ambiental dentro de sus procesos 
como factores claves del éxito para alcanzar mayor competitividad, rentabilidad y per-
durabilidad en el tiempo. 
Por otra parte, se resalta que la RSE ha llegado a ser uno de los aspectos que más 
se ha desarrollado en los últimos años en el entorno empresarial. Aún así, es algo en 
que las empresas deben trabajar para mejorar. Esta se refiere a la relación entre el logro 
de los objetivos y los beneficios, con el compromiso que la organización tiene con la so-
ciedad y su desarrollo en ámbitos medioambientales, económicos y sociales. Además, 
ha cobrado mayor importancia, al punto de ser una obligación en las actividades de las 
organizaciones, debido a que existe una mayor preocupación por parte de la sociedad 
con respecto a los derechos, la protección del medio ambiente, la transparencia empre-
sarial y los temas éticos.
Las organizaciones, como sistemas que guardan una estrecha interrelación en-
tre la RSE y el contexto en el que se desenvuelven, encuentran en el entorno en el 
que operan oportunidades y amenazas frente a los retos que este impone. Por ende, 
su capacidad de respuesta debe estar representada en acciones que permitan coordi-
nar y alinear a través de procesos estratégicos una cultura organizacional que fomente 
prácticas laborales sanas, con conciencia hacia la importancia del cuidado del medio 
ambiente y un sentido social hacia la comunidad (Rojas, Ramírez y Vélez, 2013).
Las empresas modernas ya no se ven como un simple negocio, sino como una 
organización que tiene efectos en la sociedad y que juega un papel crucial en el desa-
rrollo y mejora de los pueblos, lo que conlleva a que estas se hagan responsables del 
impacto que generan sus actividades y decisiones. Una empresa responsable crea una 




La responsabilidad social empresarial tiene en cuenta los intereses de la organiza-
ción, el cumplimiento de los objetivos y el logro de un equilibrio que permite el desarro-
llo organizacional y del entorno. Las organizaciones cada vez más son llamadas y retadas 
a tener una visión más profunda y global del mercado y su entorno, con la condición de 
ser integral y con mayor aporte positivo para las comunidades. La sociedad pide que su 
contribución sea cada vez más incluyente y en constante evolución frente a las adversi-
dades del entorno, de manera que su flexibilidad y respuesta sea efectiva y oportuna para 
cubrir las necesidades y enfrentarse a los riesgos socioeconómicos y ambientales.
Las organizaciones ya no se centran solamente en dar resultados favorables a los 
socios y clientes, si no que su estructura organizacional es más estratégica, es decir más 
sistemática, en la que se habla de grupos de interés y se busca identificar y analizar cuáles 
son sus expectativas y necesidades, de manera que sean involucrados en la gestión de la 
organización. De ahí nacen las prioridades estratégicas que terminan formando los pila-
res o bases de toda una empresa responsable y sostenible en el tiempo.
La empresa responsable y sostenible comprenderá que para desarrollar cada uno 
de los criterios que le permiten consolidarse y la perdurar en el tiempo, no es suficiente 
querer, también se hace necesario planear, invertir tiempo y contar con el compromiso 
de cada miembro de la organización. En este sentido, los grupos asociativos de igual 
manera dependen de la confianza y las alianzas estrategicas, las cuales permiten consoli-
darse a través de la lealtad y los intereses mutuos de crecimiento.
      En el marco de la RSE, la Organización de las Naciones Unidas define los Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible (ODS) como el plan maestro para conseguir un futuro soste-
nible. Estos se interrelacionan entre sí e incorporan los desafíos globales, como la pobre-
za, la desigualdad, el clima, la degradación ambiental, la prosperidad, la paz y la justicia 
(ONU, 2020). En el año 2015, los estados miembros de la organización de las naciones 
unidas adoptaron los ODS que incluyen tres dimensiones fundamentales: “prosperidad 
económica por medio la responsabilidad compartida entre distintos actores, igualdad 
social, enfocado en la lucha permanente contra la pobreza y la sostenibilidad medioam-
biental” (Cortés, 2016, p.33), permitiendo reducir los límites fronterisos de forma general 
para los países.
 Para alcanzar estas dimensiones, los Objetivos de Desarrollo Sostenible funcionarían 
como una herramienta de gestión, realizando un seguimiento permanente y real de las 
estrategias de implementación definidas por los gobiernos y demás actores, a fin de trazar 
planes de acción para la destinación adecuada de los recursos, para garantizar el cumpli-
miento de los objetivos planteados (Cortés, 2016). En la siguiente tabla se presenta una 
descripción de cada uno de los 17 ODS.
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Tabla 6. Objetivos de Desarrollo Sostenible
No. Objetivo Descripción Contextualización ¿Qué se espera que haganlas empresas?
1 Fin de la 
pobreza
Poner fin a 
la pobreza 
en todas sus 
formas en todo 
el mundo.
2.2 mil millones de 
personas viven con menos 
de 2 dólares al día. 
La mitad de estas personas 
viven en países menos 
desarrollados (África 
sahariana).
Crear empleos decentes y estables. 
Implementar programas para empoderar 
económicamente a los grupos 
desfavorecidos. 
Adoptar prácticas tributarias 
responsables. 
Crear y comercializar bienes y servicios 
dirigidos específicamente a los grupos 
vulnerables que contribuyan a mejorar su 
calidad de vida.









Una de cada ocho personas 
y uno de cada cuatro niños, 
padece de desnutrición 
crónica. 
La situación del cambio 
climático amenaza con 
empeorar la situación. 
Evitar la explotación insostenible de 
recursos como el agua y la tierra. 
Desarrollar y compartir con los 
agricultores conocimientos sobre 
resiliencia agrícola. 
Trabajar para eliminar el desperdicio y la 
pérdida de alimentos.
3 Salud y 
bienestar 
Garantizar 
una vida sana 
y promover 
el bienestar 
en todas las 
edades.
El 6% de los cánceres son 
causados por la exposición 
ocupacional a cancerígenos. 
Cuatrocientos millones de 
personas carecen de acceso 
a servicios esenciales de 
salud. 
Se estima que las vacunas 
en las próximas dos 
décadas costarán 30 
trillones de dólares.
Garantizar los mejores resultados 
de salud para los empleados y las 
comunidades de los alrededores en las 
operaciones propias y de la cadena de 
suministro. 
Investigar, desarrollar y desplegar 
productos, servicios y modelos 
comerciales para mejorar los resultados 
de salud. 
Liderar iniciativas con múltiples actores 
que fomenten hábitos saludables y 
mejoren el acceso a la atención médica.











la vida para 
todos.
Alrededor de 263 millones 
de niños y jóvenes no 
asisten al colegio. 
África Subsahariana 
representa más del 
70% de la población no 
escolarizada.
Garantizar que todos los empleados de 
la empresa y de la cadena de suministros 
tengan acceso a formación profesional y 
a oportunidades de aprendizaje. 
Asegurar que todos los colaboradores 
cuenten con un salario que les permita 
respaldar a quienes tienen a cargo y que 
no haya trabajo infantil. 
Implementar programas para apoyar la 
educación equitativa, gratuita e inclusiva.






a todas las 
mujeres y las 
niñas.
Las mujeres en promedio 
se ganan el 77% de lo que 
ganan los hombres. 
En 18 países los hombres 
pueden evitar legalmente 
que sus esposas trabajen. 
Menos del 1% del gasto 
de las grandes empresas 
en proveedores lo 
obtienen empresas cuyas 
propietarias son mujeres.
Implementar políticas y prácticas que 
promuevan la libertad e impidan la 
discriminación de género en el lugar 
de trabajo, en la economía y en la 
comunidad. 
Desarrollar productos y servicios e 
implementar prácticas comerciales que 
empoderen a las mujeres.
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Los recursos hídricos 
actuales están escaseando, 
y se prevé que dos tercios 
de la población mundial 
vivirá en zonas con escasez 
de agua en 2025. 
Cerca de 2.100 millones 
de personas en todo el 
mundo carecen de acceso 
al agua potable en sus 
hogares y 4.500 millones 
carecen de instalaciones de 
saneamiento seguras. 
Actualmente, el 90% del 
agua que se consume se 
utiliza con fines agrícolas o 
industriales.
Desarrollar e implementar estrategias 
integrales sobre el agua que sean 
socialmente equitativas, ambientalmente 
sostenibles y económicamente 
beneficiosas en cuencas hidrográficas 
alrededor de las operaciones de la 
empresa y de la cadena de suministro. 
Proteger y/o restaurar los ecosistemas. 
Abordar los impactos de las operaciones 
de la empresa.
7 Energía 










Más de 1000 millones de 
personas no tienen acceso 
a la electricidad. (15% de la 
población), 
40% de la población no 
tiene acceso a combustibles 
limpios para cocinar. 
La participación de la 
energía renovable es del 
18% a través de la energía 
hidroeléctrica. 
El sector empresarial 
privado representa la mitad 
del consumo mundial de 
energía.
Satisfacer las necesidades de energía de 
fuentes renovables y promover la misma 
acción en toda la cadena de suministro 
a través de la selección y el apoyo a 
proveedores. 
Investigar, desarrollar y hacer uso 
de productos y servicios asequibles 
de energía sostenible y de eficiencia 
energética. 
Desarrollar e implementar modelos 
de negocio para entregar energía 
sostenible y llevar tecnologías de 















Se estima que 168 millones 
de niños son víctimas de 
trabajo infantil. 
La organización 
internacional del trabajo 
estima que, en 40 países, 
que representan el 85% 
del PIB mundial, hay 453 
millones de empleos en el 
sector formal relacionados 
con cadenas de suministro.
Apoyar condiciones de trabajo decentes 
para todos los empleados de la empresa 
y en la cadena de suministro. 
Educar y capacitar la fuerza de trabajo, 
centrándose en grupos vulnerables 
y en los grupos económicamente 
desfavorecidos. 
Crear empleos decentes formales en 
sectores intensivos en mano de obra 
especialmente en los países en vía de 
desarrollo.
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La industrialización y, en 
términos más generales, 
el desarrollo económico 
depende crucialmente 
de una infraestructura 
confiable y de calidad. 
A nivel mundial, 2600 
millones de personas no 
pueden acceder a una 
fuente de electricidad 
confiable y más de 4000 
millones no tienen acceso 
a internet.
Cumplir con las leyes diseñadas para 
proteger las personas y el medio 
ambiente. 
Investigar, desarrollar y comercializar 
productos, servicios y modelos 
de negocio que proporcionen una 
infraestructura sostenible y resistente. 
Apoyar la actualización inclusiva y 
sostenible de industrias de los países en 
desarrollo donde se encuentran cadenas 
de valor mundiales. 
Crear sistemas de innovación para el 
desarrollo sostenible, brindando acceso 
al financiamiento, fomentando el espíritu 
empresarial y agrupando recursos 
financieros y de investigación en una base 
de conocimiento global. 
Actualizar y modernizar la infraestructura 
y los activos de la industria en las 
operaciones propias y de la cadena de 







en y entre los 
países.
La brecha de desigualdad 
entre 1990 y 2010 ha 
aumentado en 11%. 
Se ha reducido el ingreso 
promedio de los países 
desarrollados y algunos 
países en desarrollo. 
Las mujeres, las minorías 
raciales y las poblaciones 
indígenas aún no tienen 
acceso equitativo a las 
oportunidades: se enfrenta 
la exclusión de la propiedad 
empresarial y la toma de 
decisiones corporativas.
Evaluar la distribución del valor 
económico entre grupos de partes 
interesadas en implementar políticas y 
prácticas para hacerlo más equitativo. 
Apoyar la creación y la expansión de 
medidas de protección social a nivel 
nacional implementar políticas y 
prácticas para apoyar la desigualdad 
de oportunidades, de tratamiento y 
resultados para todas las operaciones 
propias y de la cadena de suministros.
11 Ciudades y 
comunidades 
sostenibles 
Lograr que las 







Más de la mitad de la 
población mundial vive en 
áreas urbanas. 
Gran parte de la expansión 
urbana se encuentra 
en zonas geográficas 
vulnerables a los desastres, 
riesgos que están siendo 
magnificados por el cambio 
climático.
Investigar, desarrollar y comercializar 
productos y servicios que mejoren el 
acceso a edificios resistentes, transporte, 
espacios verdes y servicios públicos de 
calidad. 
Proteger e invertir el patrimonio cultural 
y natural. 
Apoyar el acceso a servicios esenciales en 













El crecimiento económico 
ha estado profundamente 
conectado con resultados 
insostenibles, incluida la 
degradación del capital 
natural, el avance del 
cambio climático y las 
violaciones de los derechos 
humanos. La producción 
de desechos ha llevado a 
vertederos en expansión 
con grandes emisiones 
de metano, impactando 
negativamentela salud, a sí 
como a la contaminación 
grave por plástico en los 
océanos del mundo. La 
producción y el consumo de 
alimentos también es una 
de las principales causas de 
la pérdida de biodiversidad 
a través de la degradación 
del hábitat, la sobre 
explotación de los peces, la 
contaminación y la pérdida 
de suelos.
Diseñar y adoptar un modelo comercial 
circular y responsable. 
Reducir significativamente o cerrar 
círculos viciosos de mal uso de la energía 
y materiales en las operaciones propias y 
de la cadena de suministros. 
Cambiar a una cartera de bienes y 
servicios que requieren y promueven 
un uso insignificante de los recursos y 
producen desperdicios mínimos. 
Desarrollar, implementar y compartir 
soluciones para rastrear e informar sobre 
la sostenibilidad de la producción y el 
consumo en todas las operaciones y el 
impacto de esto en las comunidades 
circundantes.







climático y sus 
efectos
El cambio climático es 
causado por las emisiones 
humanas de clase de efecto 
invernadero, asociadas 
con la producción de 
electricidad y calor, la 
industria, los edificios, el 
transporte y el uso de la 
tierra. El cambio climático 
afecta al planeta a través 
de temperaturas más 
altas, un aumento de los 
fenómenos meteorológicos 
extremos, cambios en los 
patrones de precipitación, 
el aumento del nivel del 
mar y la acidificación de los 
océanos, que interrumpe 
los ecosistemas y los 
medios de subsistencia 
humanos, en particular 
de los grupos vulnerables, 
como las mujeres, los 
niños y los ancianos, a 
medida que los recursos 
los alimentos y el agua se 
vuelven más escasos.
Asegurar la resiliencia climática de las 
operaciones de la empresa, de la cadena 
de suministro y de las comunidades que 
las rodean. Reducir considerablemente 
las emisiones asociadas con las 
operaciones propias y de la cadena de 
suministro, en alineación con la ciencia 
del clima.  
Cambiar a una cartera de bienes y 
servicios que tengan y promuevan en 
misiones insignificantes provenientes de 
su uso. 
Promover el comportamiento consciente 
con el clima y desarrollar la capacidad 
para la acción climática
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Los océanos sanos son 
fundamentales para la 
vida en la tierra, debido 
a su regulación del clima 
y los sistemas de agua, y 
debido al mantenimiento 
de los recursos naturales, 
que proporcionen el 17% 
de la ingesta de proteína 
animal de la población 
mundial. El plástico y 
los desechos oceánicos 
aumentan rápidamente; 
a este ritmo, se estima 
que para 2050 habrá más 
desechos plásticos que 
peces en los océanos del 
mundo, lo que representa 
un gran riesgo para la vida 
oceánica y humana. La 
sobrepesca también tiene 
un impacto negativo en la 
producción de alimentos, 
el funcionamiento de 
los ecosistemas y la 
biodiversidad.
Implementar políticas y prácticas para 
proteger los ecosistemas oceánicos que 
se ven afectados por las actividades 
empresariales. Investigar, desarrollar 
y desplegar productos, servicios y 
modelos de negocio que contribuyen 
a la restauración de los ecosistemas 
oceánicos y no generan impactos 
negativos en estos.  
Invertir en la protección y promoción de 
los ecosistemas oceánicos y los sistemas 
de flujo de agua. 
Implementar y diseñar soluciones para 
dar un mayor valor al capital natural, y 
promover una adopción más amplia de 
estas soluciones.

















Los ecosistemas de 
agua dulce terrestres y 
continentales están bajo 
una inmensa presión a 
medida que aumentan 
los desafíos, incluida la 
pérdida de biodiversidad, 
la degradación de la tierra 
y el comercio ilícito de vida 
silvestre. Muchos puntos 
críticos de biodiversidad, 
incluidas las sabanas, los 
pastizales y los bosques 
lluviosos tropicales, se 
encuentran bajo una gran 
amenaza de las actividades 
vinculadas a las cadenas de 
suministro mundiales.
Implementar políticas y prácticas para 
proteger los ecosistemas naturales que 
se ven afectados por los negocios y las 
actividades de la cadena de suministro.  
Investigar, desarrollar y desplegar 
productos, servicios y modelos de 
negocio para ayudar a separar la 
actividad económica de la degradación de 
los ecosistemas naturales.  
Invertir en programas para crear 
conciencia, proteger y desarrollar aún 
más los ecosistemas naturales.  
Diseñar e implementar soluciones para 
dar un mayor valor al capital natural y 
promover una adopción más amplia de 
estas soluciones.

















El soborno y la corrupción 
impiden el crecimiento 
económico y aumentan los 
costos de transacción. Se 
estima que 4000 millones 
de personas en todo el 
mundo continúan viviendo 
fuera de la protección de 
la ley. También existe un 
abismo entre calidad de 
la gobernanza en todo el 
mundo, incluida la eficacia 
del gobierno, la calidad 
de la reglamentación y, 
en relación con el sector 
privado particular, el 
control de la corrupción.
Identificar y tomar medidas contra 
la corrupción y la violencia en las 
operaciones propias y en la cadena de 
suministro.  
Trabajar con el gobierno para fortalecer 
las instituciones, y promover el respeto 
por el estado de derecho.  
Trabajar con instituciones 
gubernamentales y/o internacionales en 
áreas de conflicto y crisis humanitarias 
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Las alianzas y la 
cooperación son esenciales 
para alcanzar los objetivos 
mundiales. La comunidad 
internacional ha alentado 
el desarrollo y asociaciones 
entre las partes interesadas, 
incluidas las empresas, 
para alcanzar objetivos 
comunes. Solo forjando 
alianzas que aprovechen 
las competencias básicas 
de todos los socios se 
puede lograr la misión de 
los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible.
Liderar asociaciones para mejorar la 
movilización de recursos nacionales a 
través de prácticas fiscales responsables. 
Alinear las finanzas del sector privado 
para apoyar las iniciativas de desarrollo 
sostenible en los países en desarrollo. 
Liderar alianzas para desarrollar y 
compartir tecnología, conocimiento 
y modelos de negocio novedosos. 
Desarrollar la capacidad reguladora, 
organizativa y de personal en los países 
de desarrollo. 
Liderar alianzas que aborden los desafíos 
sistémicos para alcanzar los ODS.
Fuente: Autor, (UNGlobal Compact, 2017)
De acuerdo con Puentes, Antequera y Velasco (2008), los principios que caracte-
rizan a las empresas socialmente responsables son los siguientes: “cumplimiento de la 
legislación a nivel nacional e internacional, ética empresarial, satisfacción de las nece-
sidades de los grupos de interés de forma equilibrada, equilibrio económico, social y 
medioambiental, y transparencia de información” (p.7).
Las organizaciones cumplen un papel importante en la sociedad, que trasciende la 
dimensión económica e involucra los impactos generados por sus cadenas de valor. Bajo 
esta premisa, se hace necesario el monitoreo de las prácticas de responsabilidad social y 
ambiental como parte de la medición y seguimiento del desempeño empresarial. Estos 
instrumentos de medición y control implementados favorecen los procesos de gestión 
interna de las empresas y, a su vez, le otorgan una mejor imagen y reputación ante pro-
veedores y clientes (Núñez, 2003).
Las herramientas de gestión de la responsabilidad social empresarial, por consi-
guiente, integran la gestión socialmente responsable en la empresa y, a su vez, funcionan 
como un mecanismo de comunicación, rendición de cuentas y transparencia. La genera-
ción de reportes y la adopción de indicadores de medición y control de la RSE y la susten-
tabilidad le otorgan a la empresa procesos de mejora continua.
 Sin embargo, es importante tener en cuenta que la adopción de prácticas respon-
sables y sostenibles debe ajustarse propiamente al contexto particular en el que cada 
una se desarrolla (Raufflet,2017). En la siguiente tabla se enlistan los principales instru-
mentos de medición y control de la RSE conforme al nivel de alcance, objetivo y enfoque.
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Naciones Unidas Facilitar la alineación 
de las políticas y 
prácticas corporativas 
junto con valores éticos 
universales y aplicables 
a nivel internacional. 
Derechos humanos, 
condiciones laborales 
y medio ambiente. 
OECD
Guidelines 
OECD Asegurarse de 
que las empresas 
multinacionales 
operen en armonía 
con las políticas de los 
países en donde se 
encuentran, así como 






contra la corrupción, 
intereses de los 
consumidores, 
ciencia y tecnología, 











sindicatos y grupos 
de interés sin fines 
de lucro).
Promover que las 
compañías reporten 
de forma periódica 
los resultados de su 
gestión ambiental.
Ambiental 
Constructos GRI Organizaciones 
sin fines de lucro, 
ambientalmente 
responsables 
(CERES), el instituto 
Tellus, con el apoyo 
del Programa 
Ambiental de las 
Naciones Unidas. 
(UNEP).  
Que la elaboración 
de reportes sobre 
sustentabilidad sea 
algo cotidiano y que 
estos sean comparables 
entre empresas, como 












múltiples grupos de 
interés).  
Promover la 
rendición de cuentas 
(accountability) 
de la organización 
para el desarrollo 
sustentable a través 
de asegurar la calidad 
de la contabilidad no 
financiera, auditorias e 
informes. 
Proveer de 
información a tiempo 
y contable relacionada 
con el desempeño de 
la compañía. 





empleo, servicio e 
investigación). 
Proveer de una guía 
sobre los principios 
de la RS, así como 
de temas y aspectos 
importantes 
pertenecientes a 
la RS y formas para 
implementarla en las 
organizaciones.  
Principios de RS, 
reconocimiento y 
compromiso de los 
grupos de interés, 
recomendaciones 
sobre aspectos 
fundamentales de la 
RS y para implantar 













ETHOS Instituto Ethos 
de empresa y 
responsabilidad 
social. 
Evaluar la gestión 
de la empresa en 
lo que se refiere 
a la incorporación 
de prácticas de 
responsabilidad 
social empresarial, 
a la planificación 
de estrategias y a la 
monitorización del 















distintos grupos de 
interés).
Proveer un consenso 
internacional voluntario 
acerca de estándares 
de distribuidores, 
compañías, 
proveedores y otras 
organizaciones para 
mantener condiciones 
de trabajo decentes a 
través de la cadena de 
valor.  
Justicia social, 










asistencia a las 
organizaciones que 
deseen implementar 
o mejorar un sistema 
de gestión RS que 
integre objetivos 
éticos, económicos, 
ambientales y sociales, 
tanto internos como 
externos, para producir 
bienes y servicios 
que satisfagan las 
necesidades de la 
sociedad y promuevan 
el desarrollo humano. 
Valores éticos, 
beneficio mutuo 




basado en procesos, 
enfoque de sistema 




Finalmente, la responsabilidad social empresarial exige a las organizaciones de 
todo tipo el diseño de estrategias y sistemas de gestión basado en criterios éticos, que 
enmarquen comportamientos socialmente responsables que van más allá de sus obli-
gaciones legales, permitiendo de esta forma distribuir el valor creado entre los distintos 
grupos de interés y alcanzar efectos positivos a largo plazo (Fernández y Nieto, 2004).
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3.2 Modelo de Responsabilidad para la Gestión 
Sostenible (MRGS)
Los modelos generales de responsabilidad para la gestión sostenible (MRGS) establecen 
en términos generales que una organización enfocada en desarrollo sostenible debe ser 
evaluada por sus partes interesadas en términos económicos, de equidad, de justicia so-
cial y de protección del medio ambiente, soportados a partir de tres dimensiones: eco-
nómica, social y ecológica. Este “es uno de los modelos más utilizados por los estándares 
internacionales para estructurar los temas que se abordan en el desempeño ético, social-
mente responsable y sostenible” (Plasencia, 2018, p.67).
Tabla 8.  Resumen de las características distintivas de los modelos y sus modificaciones
Modelo Características distintivas Modificaciones
TBL Tiene como base que la sostenibilidad debe ser 
evaluada en tres dimensiones, ambiental, social y 
económica. Parte del carácter multidimensional de 
la sostenibilidad.
Variante a) Modelos donde las dimensiones son 
vistas como tres sistemas independientes.
Variante b) Modelos donde las tres dimensiones 
tienen alguna relación o integración.
Variante c) Modelos donde las tres dimensiones 
tienen igual importancia. Variante d) Modelos 
que tiene como centro la dimensión ecológica 
(sostenibilidad fuerte).
Variante e) Modelos que tiene como centro la 
dimensión económica (sostenibilidad débil).
PER Tiene como base las relaciones causa-efecto 
entre los aspectos que se evalúan. Evolucionó 
desde un enfoque ecológico hacia un enfoque de 
sostenibilidad.
Variante a) Modelo Fuerza Motriz-Estado-
Respuesta (FER).
Variante b) Modelo Fuerza Motriz- Presión-
Estado-Impacto-Respuesta (FPEIR).
Variante c) Modelo Fuerza Motriz-Presión-
Estado-Exposición-Efectos- Acción (FPEEEA).
Variante d) Modelo Presión-Estado-Impacto/
Efecto-Respuesta-Gestión (PEIERG).
C u a 
t ro 
pilares
Incluye una dimensión conciliadora o integradora de 
las tres dimensiones del Triple
Bottom Line (TBL). La cuarta dimensión puede variar 
en dependencia del autor: institucional, política, 
educación, gobernanza o técnica.
Variante a) Modelo del Instituto de Wuppertal. 
Variante b) Modelo del prisma de la 
sostenibilidad. Variante c) Modelo Main Prisma.
Variante d) Modelo “3E’s + 1”. Variante e) Modelo 
tetraédrico.
LCSP Tiene su base en el desarrollo evolutivo de los 
sistemas organizativos. Propone cinco niveles para el 
desarrollo sostenible de la producción.
No presenta variaciones.
ASG Tiene su base en la integración de las dimensiones 
ambiental, social y de gobierno. Se utiliza 
principalmente en la evaluación de inversiones.
No presenta variaciones.
SBSC Tiene como base la herramienta cuadro de mando 
integral a las que incluye aspectos sociales y 
ambientales, manteniendo la relación causa efecto 
del CMI.
Variante a) Modelos que integran aspectos 
ecológicos y sociales a las cuatro perspectivas 
clásicas del CMI.
Variante b) Modelos que añaden perspectivas 
adicionales sobre aspectos sociales y ambientales
Variante c) Modelos que desarrollan de un nuevo 
CMI social o ecológico
Cubrix Tiene como base el enfoque del desarrollo en 
etapas de los sistemas. Propone el desarrollo 
en siete niveles de las áreas claves en la gestión 
de una organización, en la medida en que son 





Actualmente se da más relevancia a la actuación social de las empresas, por tanto, 
se demanda con mayor frecuencia un modelo de gestión que involucre las cuestiones 
sociales, ambientales y a los stakeholders, contemplando su impacto a partir de tres di-
mensiones: económica, social y ambiental. Este enfoque es conocido como la Triple Bot-
tom Line, o Triple Cuenta de Resultados, que sustituye el negocio tradicional basado en la 
rentabilidad, por un modelo socioeconómico que da gran relevancia a la responsabilidad 
social, cuyo objetivo se centra en la creación de valor para la sociedad y los diferentes 
grupos de interés en conjunto. Las distintas dimensiones de la RSE están dirigidas a un 
nuevo formato para el desarrollo productivo, generando un crecimiento económico su-
sutentable (Antequera, Puentes & Velasco, 2008).
Según Babé et al. (2016), el sistema de gestión de una organización resulta óptimo 
y sostenible cuando la planificación y la dirección son coherentes con los objetivos, y las 
actuaciones emprendidas en todas las áreas de los macroprocesos contribuyen sistemá-
ticamente a la mejora de los resultados de la organización, garantizando el logro de di-
chos objetivos. El esquema de operación del modelo de responsabilidad para la gestión 
sostenible se representa en la Figura 69 y se soporta sobre los siguientes pilares: 
• Pilar 0. Gestión sostenible. Dirección estratégica. 
• Pilar 1. Gestión empresarial, de la calidad y de la excelencia. 
• Pilar 2. Dirección de las personas, impacto social y relación con otros grupos de interés. 
• Pilar 3. Gestión económico-financiera. 
• Pilar 4. Gestión ambiental y de los recursos naturales.
Figura 69. Esquema de operación del modelo de responsabilidad para la gestión sostenible
Fuente: (Babé et al., 2016)
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El MRGS es un sistema que permite mejorar la competitividad y el desempeño de la 
organización en los ámbitos económico, social, ambiental y organizativo, contribuyendo 
al éxito empresarial. Este está constituido por un conjunto de prácticas, indicadores de 
medida y recomendaciones que optimizan la gestión de la organización y sus resultados, 
que permite, como instrumento de autoevaluación, medir el nivel de madurez de la ges-
tión de la organización (Babé et al., 2016).
Figura 70. Modelo de responsabilidad para la gestión sostenible
Fuente: (Babé et al., 2016)
Cada pilar representa uno de los macroprocesos definidos en las organizaciones, 
teniendo todos como enfoque primordial la sostenibilidad de la organización en el tiem-
po, alineadas a la dirección estratégica, que asume las responsabilidades del buen gobier-
no de la organización, la mejora continua y la responsabilidad social (Babé et al., 2016).
      El MRGS, enfocado propiamente a las organizaciones solidarias, debe partir de 
procesos modernizadores establecidos sobre cuatro ejes de acción que se integran entre 
sí, como se representa en la siguiente figura:





A continuación, se describe cada uno de los ejes que conforman el Modelo de Res-
ponsabilidad para la Gestión Sostenible para las organizaciones solidarias:
1. Institucional y administrativo: busca perfeccionar los mecanismos de gobernanza, 
legitimidad de los procesos, cultura organizacional, capacidad administrativa y de-
mocracia participativa en las relaciones de producción y organización del trabajo, 
reforzando entre sus miembros los valores de honestidad, transparencia, responsabi-
lidad social y preocupación por los demás.
2. Económico: asegura la apertura, crecimiento, equilibrio, autogestión de la organiza-
ción y sus asociados para generar recursos económicos a partir de la oferta de pro-
ductos y servicios. Integra los conceptos de economía y solidaridad, reformulando el 
concepto de empresa y los factores productivos.
3. Social: centrado en la construcción de una sociedad próspera e incluyente, que in-
volucra modelos de libre asociación, definidos a partir de principios de autogestión, 
cooperación, eficiencia y viabilidad. Este eje otorga alternativas colectivas de supervi-
vencia y refuerza el sentido de comunidad, de trabajo y el compromiso con la colecti-
vidad social, mejorando las condiciones laborales y la calidad de vida de los asociados 
y sus familias por medio del “estímulo y la práctica de la solidaridad; el resurgimiento 
de la vida comunitaria” (Sáez, 2016, p.6) y la producción sin explotación laboral. 
4. Ambiental: la adopción de prácticas productivas sostenibles y responsables ayudan 
a minimizar el impacto ambiental generado por los productos y procesos a través 
de prácticas responsables encaminadas hacia la sostenibilidad, mediante la adop-
ción de una economía circular, soportada en sistemas de producción y consumo que 
promuevan la eficiencia en el uso de materiales y recursos naturales, teniendo en 
cuenta la capacidad de recuperación de los ecosistemas, el uso circular de los flujos 
de materiales y la extensión de la vida útil a través de la implementación de la inno-
vación tecnológica, alianzas estratégicas y colaboración entre los diferentes actores 
(Gobierno de la República de Colombia, 2019).
3.3. La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) 
como estrategia de competitividad y sostenibilidad 
para las organizaciones solidarias
Las organizaciones solidarias orientan sus acciones hacia una visión constructivista por 
medio de la incorporación de programas y acciones conjuntas, que refuerzan la relación 
con la sociedad donde operan (Raufflet,2017). El involucrar la responsabilidad social en 
sus procesos y actividades, le otorga a este tipo de organizaciones un conjunto de bene-
ficios que se describen a continuación:
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• Valor económico y ventaja competitiva: las acciones encaminadas a la RSE otorgan 
posicionamiento de marca, preferencia, credibilidad, lealtad de los clientes y una es-
trecha armonía con los diferentes grupos de interés. Estos aspectos aportan un be-
neficio económico que se traduce en una reducción de costos al hacer una gestión 
eficiente de los recursos naturales y materiales empleados durante el proceso pro-
ductivo; también genera un volumen de ventas significativo, mayor presencia en el 
mercado, incremento de ingresos y utilidades, aumenta el valor de marca y mejora 
los rendimientos para sus asociados. De igual manera, las organizaciones solidarias 
alcanzan beneficios no monetarios, expresados en la facilidad de aceptación de los 
productos por parte de los clientes, mejor reputación y gestión del recurso huma-
no, en donde se evidencia mayor sentido de pertenencia, compromiso y motivación. 
Esto favorece la productividad, la eficiencia de los procesos y la mejora en la calidad 
de vida de los productores y sus familias.
• Reducción de costos y riesgos: las prácticas encaminadas a la eficiencia ecológica 
reducen el impacto ambiental de los productos y procesos, generan menos residuos 
y permiten un mayor aprovechamiento y uso eficiente de los recursos naturales y 
reciclaje de todos los materiales usados  en la producción. Así mismo, se ofrecen me-
jores condiciones de trabajo y se logra una reducción en el número de accidentes 
laborales.
• Bienestar social: la estrategia de las organizaciones solidarias, alineada a los intereses 
propios de los stakeholders, facilita y promueve la ejecución de acciones conjuntas 
que promueven el bienestar común y brindan mejores oportunidades de vida y de 
trabajo para las diferentes comunidades que dependen de este tipo de modelo eco-
nómico.
• Creación de valor sinérgico: al involucrar prácticas de RSE se incrementa el nivel de 
posicionamiento y de competitividad de las organizaciones solidarias en el mercado, 
garantizando su operación en el largo plazo y consolidado relaciones reciprocas con 
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